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رك عن اسم سرمت لني ] ةا ع0 1 10 
وبعد.. 
ان الحضارة لم تبنى وتتحرك وتتطور الا بوجود الانسان وهو المحور الاساسي الذي 
جاءت لاجله كل الاديان والقوانين لتنظم حركة الحياة» من هنا نجد ان راس المال 
البشري اصبح يشكل سمة للارتقاء ومورد لابد من تنميته والاحتفاظ به. 
كما إن السمة الاساسية للبيئة التي تعمل بها المنظمات في عالم اليوم هو ثبات متغيّر 
واحد الا وهو التغيير» وللعيش في هكذا بيئة فأن على المنظمة أن تمتلك المقومات 
الاساسية التى تمكنها من الاستمرار في مواجهة هذه التحديات والتنافس وتحقيق 
التفوق . 
ويأتى في مقدمة هذه المقومات أمتلاكها للمبتكرين والمبدعينء الذين لايتمكلون من 
ايجاد تصأميم جديدة للمنتجات (مادية/ خدمية) المقدمة فقطء ولكنهم قادرون على أيجاد 
طرائق جديدة لخدمة زبائنهم: إن ظهور أقتصاد المعرفة الذي يعتمد على المورد 
البشريء وما رافقه من مظاهر وقوانين جديدة غير بصورة جذرية الكثير من المفاهيم 
والتطبيقات الادارية» فضلا عما أفرزته تورة تقنية_المعلومات: جعل المنظمات تسعى 
ووخطيئ متسارعة لايجاد ستراتيجيات لمواجهة هذه التحديات بأشكال متعددة. 
كالطروحات الفكريةء والممارسات العملية» وتبعا لذلك ظهرت موضوعات معاصرة 
في الفكر الاداري تمحورت حول أهم عامل. 
فقد تمحورت حول أهم عامل للنجاح تنافسي متمثلاً بالمورد الاستراتيجي ودوره في 
توفير مقدرة تعتمدها لمواجهة تلك التحديات وتحقيق اداء عال يحقق تفوقها على 
كما تعد إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية من أهم وأدق المهمات التى تواجهها 


المنظمات المعأصرة. فين ظل ظروف الندرة لها و الى احددة مؤشراتها تتزايد يوما 











أن الماك انقوس الالبشر سي ل 0 0 





بعد يوم ولقد أكدت الاتجاهات الفكرية الحديثة على الدور المميز للمورد البشري في 
عمل المنظمات»ء الذي يتطلب منها الاهتمام به بشكل جدي. 
وهذا الكتاب اصله اطروحة دكتوراه* ولكن نظرا لاهمية الموضوع ولغرض نشره 
وايصالة للزملاء والباحثين والمستفيدين سواء في الجامعات والمؤسسات ومراكز 
التنمية وبيوت الخيرة بمأ يساهم في تطوير ورفع العفاءة وتنمية قدرات الموارد 2 
البشرية للمؤسسات العراقية ومنها الجامعات واي قطاع تعليمي وتنموي.. لذلك 
ارتايناان ننشرة مع بعض التعديلات ليصبح صالحا للنشر بصورته الحالية. 3 
ولايفوتنا ان نشكر كل الزملاء والباحثين الذين سبقونا فى الجهد العلمي او ساهموا في 
تقويمه وسنعمل على الالتزام بكل الملاحظات والاراء وصولا الى افضل مايمكن وبما 
تعواز عم القيية اللعلمية ليذا القذابة: 

لالض 3 0 1 2 (ضقر تن واي 7 3 ري 


ع مسر م 201001 ا 11 ا ا 


المؤلفون 


داك 1 د ا 0-2 


220111111111111 





ًٌ_ٌ اطروحة دكتورأه للباحتة مائدة حمبد تابه المسعودي وباشراف أ.م. د.احمد محمد فهمي البرزنجي» 
والخبير والمقوم العلمي د. سالم محمد عبود وقد نوقشت هذه الرسالة اواخر سنة 1 
1 








اللا الل ال 


00-1 


رأس المال البشري الاستراتيجي ام 111111111111ذظ2 











الفصل الاول 
مفهوم رأس المال البشري وأهميته 


تمهيد 

المتتبع لتطور المضامين الفلسفية لمكونات الأداره بشكل عام؛ والمواردٍ البشرية بشكل 
خاص يجد ظهور فلسفات متعددة » على وفق عوامل التطور التي تحدث في جوانب 
الحياة : أذ شهدت العقود الثلاثة الأخيرة من القرن الماضي ويداية الألفية الثالثة: 
مجموعة كبيرة من التغيرات والتطورات في الفكر التنظيميء نتيجة لثورة تقنية المعلومات 
وظهور مصطلح اقتصاد المعرفة(001701716] 1611011/6096) في الاقتصاد العالمي» 
الذي ينظر لنجاح المنظمة وتفوقها ليس بكم ونوع الإنتاج فقط ؛ بل بكم ونوع المعرفة 
التى تمتلكها المنظمات عبرموجوداتها البشربة المتمذلة براض المال اليشرىق , 058نانا) 
5 

ولقد أشارت دراسة (11011159,1999 300 /اع6كاةل") الى انه بحلول مجتمع 
المعرفة» فأن الادارة قد تغيّرت لغتها من تركيزها على القابليات البشرية» الى التركيز 
على القدرات العقلية » إذ يشكل صناع المعرفة(07/86/اا و1809/خا0 1 ا) وأسوماك ذو 
قيمة عليا. ومن هذا المنطلق اصبح الحصول على هذا الموجود()أ©655) يمثل مصدر 
قلق وهم تواجهه ذي المنظمة؛ كما بينت هذه الدراسة الى ان سوق العمل في ظل 
العولمة؛ قد شهد اتجاها متزايدا للطلب على الموارد البشرية ذات المهارات العالية 
والمتنوعة»؛ والقدرات الخبرات المتعددة في أن واحد ؛ والتي تتمتع بمؤهلات ومستوبات 
ذات تدريب عالء يتناغم مع الوظائف التي يشغلها » او التي سوف يشغلها في 
المستقبل. وتبعا لذلك ولأغراض المنهجية العلمية؛ وللتعرف بشكل تفصيلي على رأس 
المال البشري الاستراتيجي 

ضمن هذا الفصل سيتم التطرق الى رأس المال البشري لمعرفة المفاهيم التي تناولها 


يعطن الكتاب والباحسثين ء وكذلك الوقوفه حلي أفميتة يوضقة الأساش كران السال 





5 








: 
ٍ 


فوع ووم ووو وعو جو عوطم وو جوع دوس ووو و وجح لبط ل اوهس عقن 8ه جسسكس ع - «١‏ * 





زأسن العال البشري الالستراكجى س٠‏ سس 111111 











البشري الاستراتيجي ٠‏ لذا ولاغراض المنهجية العلمية فأن الكتاب سيبدأ بطرح الأسئلة 
الآتية التي سيتم الأجابة عنها ضمن محاور المبحث التي سترد لاحقا » والأسئلة هي: 
ما رأس المال البشري؟ 

وما مفاهيمه التى تناولها بعض الكدّاب والباحثين؟ 

وما أهميته للمنظمات العاملة في المجتمعات؟ 

ما مكونات رأس المال البشري؟ 

ولغرض تأسيس الإطار الفكري والنظري والإجابة عن الأسئلة » فقد تم تقسيم الفصل 
الى المحاور الاتية : 

المحور الاول : مفهوم وأهمية رأس المال البشري 

المحور الثاني : المكونات والعناصر الأساسية لرأس المال البشرىي 








0 ل ااانا اماما ااا ااا ااا 


| اا 
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المحور الاول: مفهوم رأس المال البشري وأهميته 

اولا: مفهوم رأس المال البشري 

إن مصطلح رأس المال البشري ( 00381131 1001730! ) قد تم تناوله منذ مدة ليست 

بالقصيرة» إذ تم التركيز عليه في العقدين الأخيرين من القرن العشرين؛ نتيجة لتعاظم 

دوره مما جعله يصبح لغة الأعمال اليومية التي تتداولها المنظمات وخصوصا تلك 
التي تعتمد على أقتصاديات المعرفة وتقنية المعلومات » والمقصود باقتصاد المعرفة كما 

يشير اليه (156,1999ط88) هو الأقتصاد الذي تكون فيه المعرفة هي الج 
المسيطر لتشكيل الثروة » وفي إطار المداخل الفلسفية التي تناولت موضوع تعريف 

رأس المالى البشرى يؤكد ( العنزي:8:2006 ) أنها قد تعددت ولكنها لاتخرج عن ثلاث 
مي . 

أ. نظرية اقتصاديات تكلفة الصفقة التجارية 5608001 0056© 0ونأ1718058 ©1058 
/ 56801 1 

ب.نظربة اع المال البشرى ‏ لإامع16 [18أم03 0187نالا ‏ 56ل 

ص نظربة المنظمة المستتدة الى الموارد /ازمع19 120 1586 01 537 مع 8ح من ]لامقع5 
ان النظربة الأولى (نظرد بة اقتصاديات تكلفة الصفقة التجارية) تشير الى أختيار 
المنظمة للطربقة الأكثر كفاءة في استخدام العاملين فيها بكل حكمة وترو؛ ومهمة 
المنظمة هنا هي أما ان تستقطب أولئك الأفراد ذوي القابليات المميزة في المجتمع ؛ 
أوأن تقوم بتدريب وترقية ونقل الموجودين في داخلها وأما نظرية رأس المال البشري 
فأنها تؤكد على حقيقة مفادهاءان المنظمة تقرر المبالغ المستثمرة في الموارد البشرية 
بر خلال مقارنتها بالعوائد المستقبلية المحتملة شربطة اقترانها بتحقيق أفضل حالات 


نا 


ص 


التحسين في الانتاجية » مع التزامها بتوفير افضل فرص التدربب الفني والإداري 
للعاملدن واحادتها في 0 تحسيق اليناء المعرفي ا لحفيقي لها. 


د فاه عه لهك به 
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وبخصوص نظرية المنظمة المستندة الى الموارد فهي التي تنطلق من أن المهارات 
الجوهرية هي الأساس في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة » التي ينبغي اكتسابها من 
خلال حالات التطوير الداخلي الذي تحدثه أو تسعى اليه بتفسها وأما الجوانب 
التكنولوجية العامة فيمكن أكتسابها أو شرائها عن طريق التوريد الخارجي لهامن البيئة 
العامة الا أنه باجماع النظريات الثلاث يمكن القول ان رأس المال البشري "هم 
العاملون الذين يمتلكون معارف ومهارات وقدرات نادرة ذات قيمة للمنظمة في زيادة 
ثروتها الاقتصادية"؛ بمعتى هم العاملوين ذو المهارات الجوهربة التي ينبغى ان تتصف 
بخصائص أساسية هي القيمة (106/) والندرة(3667655) وعدم التقليد 
(©!0111135]) وعدم نقلها أو حركتها بسيوله للغير (لالأأط1770) ومنظمة 
(0193171260) بشكل عقلاني من قبل المنظمة عبر قسم الموارد البشربة الفعال . 

أن مراجعة الفكر الإداري المتعلق بالموضوع »تشير الى أسهامات عدة من قبل 
بعض المفكرين والباحثين الذين أشاروا الى مفهوم رأس المال البشري ودوره في المنظمة 
وكيف أن الاستثمار فيه يؤدي الى حصول المنظمة على القدرات والمواهب التي تكون 
سببا في نجاحها وتفوقهاء وعندما نستعرض بعض ما جاء به هؤلاء؛ يلاحظ أن هنالك 
تعاريفات متعددةً حسبما يراه ذلك الكاتب او الباحث ٠‏ وللاختلاف في النظرة إليه 








١١ ١١! اااناششاي4ة!‎ 


ااانا 


١ | 1١‏ 1 ا ا 


||١١ ||‏ ااا أ 
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جدول ) )١‏ ( بعض تعربفات رأس المال البشري ) 

عموواع 158 | قئات العاملين داخل المنظمة الذين يمتلكون القابليات: 
الخيرات» المهارات. المعارف 
مجموع العاملين الذين يمتلكون المعارف المهارات القابليات 
مجموع قدرات البتظىة لاستخلاص أفضل الحلول . 
مجموعة المعارف والمهارات والإبداع وقابليات العاملين 
لإنجاز مهام المنظمة 
| المعرفة والمهارات التنافسية؛ والتي تشمل العاملين المعنيين . 
بالنشاط الاقتصاديى للمنظمة 
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معءوطأه ا 9 أمقدرة اجتماعية تتضمن المعرفة والمهارةٍ والمقدرةٍ المتخصصة والابتكار 


2ام30ع18 





مقدرة اجتماعية تتضمن المعرفة والمهارة والمقدرة المتخصصة والابتكار 









ظ 510/81 9 ا كل المعرفة الموجودة عقول العاملين في المنظمة 

ٌْ الكفاء 5 والقدرة الفر: 3 للأداء لدى مختلف العاملين 
10 المعرفة الضمنية في عقول العاملين في المنظمة 

5 المخزون المعرفي لأفراد المنظمة كما هو واضح على حامليها 


| منقوصأاطة/1 | 2001 | خبرة العاملين التي تضمن اكتساب الزبائن والاحتفاظ بهم 


والعمل بكفاءة لارضاء حاجاتهم 
دسحود 


المي والمهارات التى تحقق ميزة تنافسية للمنظمة 


3 | المعرفة , المهارات: الخبرات التطبيقية ؛ التي يمتلكها العاملون في 


المنظمه 

اانا 02002 دالة قابليات العاملين مقاسا بمستوى التزامهم 
5110/1 شو القع فة المهارات: القدرات العقلية الخاصة بالعاملين: 
والتي تعطى الإجابة لتساؤلات الزبائن 


معرفة ومهارات وقدرات العاملين التى تضيف القيمة الاقتصادية للمنظمة | 


6 
1 
8 
9 
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| أنه المعرفة والمهارات المتجسدة لدى العاملين 


معارف ومهارات وقابليات تقود الى تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة. 





رأسن امال النشبقق الالست رافح د سح د 05708 


ثانيا: أهمية رأس المال البشري 

تنبثق أهمية رأس المال البشري نتيجة للدور الذي يلعبه في المنظمات ؛ بوصفه يمثل 
النخبة من الموارد البشرية ؛ والتي تعمل على تقديم الأفكار الجديدة والابتكارات 
والإبداعات التي تساهم في تعزيز قدرة المنظمات للاستجابة للتغييرات التي تحدث في 
بيئتها الخارجية :مما يعزز قدرتها في الاستجابة السريعة لمتطلبات زيائنها . وتأكيدا 
لأهميته يشير( صالح 41:2006) الى أن الله سبحانه وتعالى قذ أفرد لأصحاب 
العقول والألباب في القرآن الكريم موقعا مهما ٠‏ إذ ذكرت هاتان الكلمتان في (61) آية 
موزعة على (43) سورة أي بنسبة (9638) من مجموع سور القرآن اليالغة (114) 
سوزة » وفي,شبة ليست بالقليلة أذ تير الى أسمينة الحور الذي يودوفدة عن طردق 
نعمة العقل التي تعمل بفعل جز لا يزال غامضا للكثيرين ولا يعرف معجزته إلا 
القليلون . أن نعمة العقل ومن خلالها التفكير ؛ تعد الآن السلاح الاقوى والمؤثر_الاكثر 
موضوعية لتقرير تقدم المجتمعات والدول والمنظمات ؛ لذا فقد عملت غالبية الدول 
والمنظمات على الأستفادة من هذه الأمكانيات التي يتمتع بها البشرعبرالاستثمار فيه 
الذي يقود الى الحصول على فوائد عدة. و ينظرالاقتصادي المعروف لت1]8م 
(13151131 ) الى رأس المال البشري على أنه المورد الذي يقع عليه تقديم الأفكار 
وأجسراء البحوث وتعويل تتافويسة الى سععأت. قدا متلق الأسيءه كبا سي 
(2000:157 :5057 4 0110/1126 1ا) الى الحاجة لتطوير معايير توظف في 
حساب قيمة المبادرات المعرفية لأقناع الأدارة والمالكين بمبررات الأهتمام بها والأنفاق 





م الةا١ا١‏ 


١١١‏ ااا 


7-1-ِ51د1000 


)| اا 
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المحور الثاني : مكونات رأس المال البشري والعناصر الأساسية 6011016115 
5 ب/إع1 350 أن أمعء 7317الاط 01 
لغرض الأجابة عن السوأل الثالث من الاسئلة الواردة سابقا »والتي مؤداها ماهي 
مكونات رأس المال البشري؟ فأن بيانات ومعلومات هذا المحور الاجابة عنه؛»من خلال 
توضيح أبرز المكونات أستنادآ الى المفاهيم التي تم أستعراضها سابقا. 
أولا: المكونات أوالعناصر الاساسية 
من العرض السابق لمفهوم رأس المال البشريء أشار الكتاب والباحثون الذين تناولوا هذا 
المفهوم الى مجموعة من المكونات لاسيما الأساسية منه وكما مدرج في الجدول(1) ؛ 
إذ اظهر الجدول أن مكونات رأس المال البشري هي :المعرفة (0701/18006؟ا) 
بنسبة(9678.9) ؛والمهارات (0115ا5) بنسبة (657.8؟) »والقدرات ‏ __ 
(111185أةم02)بنسبة ( 9642) » والقابليات (1185أ86) بنسبة (9621) »والخبرات 
(5ع6معانعماع) اج (621/, )» والكفاءة(لا©101618110) بنسبة (7015.5) 
والابتكار (/0162111/14)) بنسبة (0.5؟) .ان النسب اعلاه تشيرالى ان المكوّن الرئيس 
. لرأس المال البشري هو المعرفة» المهارات» القدرات» بينما يلاحظ ياقي المكونات قد 
أظهرت نسبة ضئيلة وسبب ذلك يعود الى الآتي 
لآق العابلية هد لهرت سجة (4023) كومها صخل سمحن ققرة النعرقة عإذ أنها عن 
مكونات المعرفة الضمنية كما تشير الى ذلك خارطة المعرفة »والتي تقدم عرض مرئي 
للمعرفة الحيوبة المؤدية الى تحقيق أهداف الأعمال الاستراتيجية»ومن ثم تركز على نوع 
المعرفة التى تأمل بمشاركتهاء ومع ومن أين يمكن أن نجدها؟ كما أن التطبيقات 
البشربة تدخل ضمن فقرة الفعل أوالنشاط المرتبطين بالمعرفة الضمنية والقابليات» كما 
يعرفها (10851177006,2004:655) هي تطبيقات البشر العامة المرتيطة بألاداء 
للمهمات؛ وهي تتطورعبرالزمن من خلال التعامل والصفات الوراثية الموجودة» والقابلية 
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هي كفاءات ت تتطلب أستمرارية فرص التعليم» لكي تبقى ذات أهمية؛ والقابلية تنتهي اذا 
لم تستخدم .أماالخبرات التي أظهرت نسبة(621؟) » فأن مستوى تأثيرها يكون ضمن 
تأثير المعرفة الضمنية ايضا . 

3- أما بالنسبة لفقرة الأبتكار والكفاءه فهما يدخلان ضمن مكون المهارات الفكرية 
وحسب التعريفات التي سترد لاحقا. 

إن هذا العرض هذا يقودتا الى حقيقة مفادها الى ان مكونات رأس المال اليشرئي 
الأساسية هي المعرفة » المهارات ؛ القدرات ( 125): وهي خلاف لما يتم تناوله من 
قبل بعض الباحثين والمفكرين» بأنه يتكون من المعرفة؛ المهارات ؛ القابليات (د5). 
وهذه المكونات الثلاث الأساسية والظاهرة بالشكل رقم (1) مطلوب توافرها لدى الموارد 
البشرية الاستراتيجية لغرض أنجاز رسالة المنظمة وتحقيق أهدافها لكونها تمثل مكونها 
الجوهري» وحسيما نظر اليه قسم من الباحثين والمفكرين وكما هوموضح في ادناه :-____ 
1[ - المعرفة 6ن0ع5011عا 

ركز العديد من الباحثين والمفكرين على أن مايميز نهاية القرن العشرين ويداية القرن 
الحادى وال لعشرين » هو ظهور قوة المعرفة ٠‏ وكيفية أستخدامها فى المنظمات ذات 
القاعدة المعرفية » وأهمية صناع المعرفة في تكوين ثروتها وقوتها . و مصطلح المعرفة 
يشير الى مزيج الخبرة والأدراك والمهارة والقيم والمعلومات؛ فضلا عن قدرات الحدس 
والتذكير والتفكير وبشير (5؟: 3 36 أع +عكاهنا) الى أن المعرفة هي من 
الموارد الاستراتيجية للمنظمة التي تقود الى تحقيق الميزة التنافسية لها عبر نوفيرها 
القيمة للزبائن ؛ والمتتبع لتداول مصطلح المعرفة يجد أنه مصطلح قديم قدم الانسان 
“إلا أنه اخذ معنى جديدا في السنوات الاخيره » بحيث تمحور هذا المعنى الجديد من 
كونها سلاحا فعالا لأي منظمة من المنظمات » او أي مجتمع من المجتمعات » يمكن 
إستخدامه لتحقيق تقدم تنافسي على المجتمعات الأخرى فيما لو تم ادارته بشكل فعال. 
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الذي نعني به الاقتصاد الذي تلعب فيه المعرفة الدور الواسع والمسيطر لتشكيل الثروة 
.أن العرض أعلاه يقود الى الاسئلة الآتية: 
ما هو مفهوم المعرفة؟ وماهى أنواعها؟ وكيف يتم تكوبنها؟ وما أسلوب أدارتها ؟ 

شكل (1) مكونات رأس المال البشري 





أ- مفهوم المعرفة 

عفدم تستعر ما جاء بف الققر الآذاوى حول هذا الموتدوع عفأآن الإنجابة الوافية 
للتساؤلات المطروحة تدعو للخوض في مفاهيمه أذ يعرفها ‏ 300 لاهاكا2ه8) 
(06110:2000:55 على أنها تحفيز للقيام بفعل ما يحصل لأنها تجعل العاملين على 
علم بإمكانياتهم وكيفية توظيفها كمورد اقتصادي من خلال تفعيل عقل الإنسان .أما ( 
الصباغ11:2000) فيراها أنها مصطلح يستخدم لوصف فهم أي منا للحقيقة» وتراها 
مدرسة الاعمال في جامعة تكساس (1998) على أنها مجموعة من النماذج التي 
تصف خصائص متعددة وسلوكيات ضمن نطاق محدد.وأما الباحثة فتعرفها على أنها 
مجموعة الخبرات والقيم والمعلومات الموجودة لدى العاملين التي تستخدم لتطوير منتج 
(مادي / خدمة) في المنظمة أو حل مشاكل العمل . 





#لت سسا لمكم 


زاهوي الفا :المشوون لشن | لحي مس سد د 52000 











ب- أنواع المعرفة 

المعرفة يمكن فهمها وأستيعابها من خلال تصنيفها الى أنواع؛ كما اشارالى ذلك كل 
من((21,1996 أ أن © و(31,1997 غ6 :و|اذا/اا ) إذ صنفها البعض الى معرفة - 
كيف ١‏ (/1010!-/010»]) ومعرفة - مذا( 685ل/ا/ا-/ثا20؟1) ومعرفة - لماذا 
( ال-0 5؟ا) ومعرفة- من (50/لا-/101؟1) ؛ ومن الباحثين من صنفها الى 
معرفة مصنقة ومعرفة غير مصنفة (801501,1997)؛وبصنفها (2361:1999:134) 
الى معرفة جوهرية؛ ومعرفة متقدمة» ومعرفة أبتكارية » ولكن التصنيف الأكثر شيوعا 
هو تصنيقها » الى المعرفة الضمنية(15أه1ام7ع):والمعرقة غير الظاهرة (أأهذامكاع) ( 
(08111999) 

9 أع ,ضع 1355 110115131,2001),( 031,001 11,, وراواع] ) 

0, لاانانا) (1999 ,3:5 [لأنامهت 3250 تلاع50ناه8) ,1998,/زقأوظ)و (0313,1995هلظ) 
والمعرفة الضمنية كما أشار اليها (2001:259: 030] )هي المعرفة التي تعتمد على 
الخبرة الشخصية:» والقواعد الأستدلالية؛ والحدس والحكم الشخصي وهذه المعرفة يصعب 
وضعها في رموز أو كلمات وتشير الى ماله صلة بمعرفة ما («ه!-/600). والمعرفة 
الضمنية هي أساس رأس المال البشريء وهي عبارة عن جمع لأربعة عوملء 
5 خلفية الفرد الثقافية؛ التعلم » الخبرة؛ الاتجاه (80115,1998:200 ) » كما أن 
السمرفة لمعيه عير على انلها اهراز يعلد زتها زا وس ابازمجال 1ل 
نوع من الجمع بين الثلاثة؛ ودما ان حامل المعرفة الضمنية هو عضوا في المنظمة ؛ 
فإذا لم يتفاعل تبقى بذاتها عليه» ولكنه إذا تفاعل مع آخرين » فأنها سوف تتدفق عبر 
منتج وسيط » أو معلومات من الفرد المعتي للآخرين» وان هذا التدفق يأتي من خلال 
عوامل ربط أو شد بين الفرد وحامل المعرفة الضمنية . 

وبخصوص المعرفة الظاهرة فهبي المعرفة الرسمية الصريحة والموجودة لدى العاملين 
فى المنظمة من مديرين وتنفيديين؛ وتسمى أيضا بالمعرفة الجماعية» أو المعرقة 
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والإرشادات العامة وهى تشير الى ماله صلة بمعرفة حول - ماذا ( -70أللا10ا 
ألاه30 )» ومن أمثلتها بالنسبة للمنظمات مواصفات منتج معين » وصيغة علمية . 
برنامج حاسوب . ومن أمثلتها للمجتمعات القوانين والتشريعات والتعليمات . وفي 
ممرض سيو اكشة خصول المعلوساتة الى سغرفة حاة يؤكد. (18[/,2006) 0 
الاتجاهات التقليدية لأية قصة أخباربة هي ماذا ؟ وكيف؟ وأين؟ ومتى ؟ ولماذا؟ وهذه 
يمكن تزيجمتها الى الآتى: ْ 

1- أشياء العمل (ماذا) »أي ما هي الأشياء المهمة بالنسبة للمنظمة ءوالتي تريد أن 
تعرف عنها بعض الأشياء؛: ما هي المصادر (الذهنية والمادية) المتوافرة؟ 5 
2- العمليات (كيف) » ماذا تفعل المنظمة؟ مالذي يجب أن تفعله كي يجري ذلك ؟ 

3 - التوزيع (أين) ة آأمن 'قتسارس العنظمة عملها ؟ كيقعمديته نقل الأفراد والأموال 
والمعلومات من مكان الى آخز؟ 

4- الأحداث وعملاء المنظمة والاستجابات (متى) » أي ما الدور الذي يلعبه الوقت 
في عمليات المنظمة؟ ما الذي يؤدى لحدوث الأشياء؟ ومن الذي يستجيب ؟ ويأي 


ااام ااانا 


صورة؟ 

5- التحفيز وقواعد عمل المنظمة (لماذا) » ماهي أهداف المنظمة » وكيف تترجم الى . 
قواعد عمل 

أن العرض لأنواع المعرفة أعلاه وتفسيرهاء يقودنا للبحث للمعرفة مجالات تكوين هذه 
المعرفة» والتي يشير اليها (الجمري:2:2001) الى أن مجال إنتاجهاء كما يقول 
الفلاسفة تتم بواسطة أسلوبين من الاستخدام العقلي هما :الأستنباط والأستقراء : 
فالأستنباط هو الذي يمكّن الإنسان من استنتاج المعرفة بالاعتماد على المفردات 
المنطقية المسبقة ومثال ذلك علو قلنا ان الوصول الى العراق لايتم الاعبر الطريق 
البري فهذا يعني عدم وجود الخطوط الجوية » أو البحرية للوصول اليه؛ أن هذا 
الأسلوب قد سيظر على مناهج التفكير منذ فلاسفة الإغريق وأستمر لمدة؛ الى أن 


١١ 
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جاء الفلاسفة الإسلاميون وطوروه » إذ أدخلوا الجانب التجريبي.( الاستقراء) » وهو 
الذي يقوم على أساس التجرية الملموسة؛ وعلى استقراء النتيجة من عدد كبير من 
المشاهدات المحسوسة »التي يمكن للإنسان قياسها ودراستها واحصاوؤها. 

وللإجاية عن الشق الأخير من السؤال أعلاه » لابد من سبر أغوار إدارة المعرفة والتي 
تعد ادارة قديمة وجديدة في الوقت نفسه؛ فقد درج الفلاسفة القدامى على الكتابة حول 
هذا الموضوع منذ آلاف السنين » ولكن الاهتمام يعلاقة المعرفة بهيكلية اماكن العمل 
تعد جديدة نسبدا .ومن المؤكد ان الكثير قد كتب عن هذه العلاقة » ولكن معظمه خلال 
السنوات القليلة الماضية وتحديدا منذ مطلع التسعينيات من القرن المنصرم ءإذ ان أدارة 
المعرفة هي التي تساعد المنظمات على توليدهاء واختيارهاء وتنظيمهاء وتؤدى الى 
ترشيد الأنفاق العام وزبادة ما يخصص للخدمة في مجالات التعليم والبحث والتطوير ( 
النادي العربي للمعلومات(2005:6:) . 

لذا أن إدارة المعرفة كمفهومء قد تناوله العديد من الكتاب والباحثين وكل قد تناولها من 
أودة معينة ولذا فقد عرفها(1997 ,5778) على أنها الأداره النظامية والواضحة 
للمعرفة والعمليات المرتبطة والخاصة باس تحداثها وجمعهاء وتنظيمهاء ونشرهاء 
واستخدامهاء واستغلالهاء وهي تتطلب تحويل المعرفة الشخصية الى معرفة تعاونية 
يمكن تقاسمها بشكل واضح من خلال المنظمة. وبشير مة 214مولة) 
(1995:95,اعناع731 ٠‏ ( حسين:21:2006) :الى انه و من خلال ادارة المعرفة 
يمكن تحويل المعرفة الضمنية الى معرفة صريحة( غير ضمنيه ) من خلال دورة أطلق 
عليها دورة ايداع المعرفة »والتي تتكون من أريع عمليات فرعية هي 

1 - التنشئة ( 211234101أ506) أو التفاعل الاجتماعي 01101070نا 

وتتضمن تحويل المعرفة الضمنية الى معرفة ضمنية أيضا »عن طريق تبادل الخبرات 


والأفكار والمهارات الفنية بين العاملين وبعضهم مع بعض. 


. ا 


ل 
٠‏ 2111 


ا 


ا" 
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2- التجسيد ( 57461311234101) اوألاتجاه نحو الخارج 

وتشمل تحوبل المعرفة الضمنية الضم أو التجميع(60171734100) 

وتتضمن تحويل المعرفة الصريحة الى معرفة صريحة أيضا » بمعنى تحويل المعرفة 
الصربيحة من التصنيف والدمج الى معرفة صريحة جديدة » كما في اكتساب المعرفة 


"'- الضمنية دتتضمن تحوبل المعرفة الضمنية الى شهتية ايهنا 
ظاهرة الى ظاهربة ضمنية الى ظاهربة 





مشارعة خاص 
شكل (2) التحول المعرفي 
؛ - الاتجاه نحو الداخل (11121722112341002) او التذوبسب 150/ا1131] 
أي تحوبل المعرفة الصريحة الى معرفة ضمنية ؛ بمعنى ايجاد معرفة ضمنية جديدة 
من معرفة صربحة عن طريق التعلم وتكرار أداء المهمة »وعن طريق استخدام إرشادات 
وأدلة والقصص التى يتم تداولها شفويا قدر الإمكان. فضلاً عن ما ورد أعلاه » يشير 


١ ه‎ 
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أغلب الباحثين المعنيين الى أن إدارة المعرفة تعني تطبيقها لكون عملية التطبيق تعد 
من ابرز عمليات إدارة المعرفة»؛ إذ تشير هذه العملية الى مصطلحات الاستخدام 
(©5لا ) وأعادة الاستخدام (ء5نا5) والاستفادة ( 12311010|]ألا) وان الادارة الناجحة هي 
التي تستخدم المعرفة المتوافرة بالوقت المناسب لغرض استثمار الفرصة التي تتيح 
للمنظمة تحقيق ميزتها التنافسية على مثيلاتها من المنظمات . 

2 - المهارة !كاه 

المهارة وإلتي تسمى بالإغريقي (1800700) بمعنى التفنية .هي مصطلح يستعمل ليشير 
الى الخبرة التي تم تطويرها عبر دروس التدريب والتعليم » وهي لا تتضمن فقط 
المهارات الحرفية أو التجارية المكتسبة في العملء ولكنها أداء رقمي عالي في عدة 
حقول مثل التطبيقات المتخصصة:. الفنون» الألعاب (618901:1987:715) آرم تتحليا ) 
مكونات يشير الى أنها المكون الثاني لرأس المال البشري» حيث مثلت ما نسبته 
(8.-9657) » وهي مطلوية بقوة » وذلك لأن التغييرات العديدة والمستمرة في بيئة 
الأعمال تتطلب موردا بشريا يمتلك فكرا متطورا » ويمتلك مهارات من خلالها يستطيع 
التعامل مع هذه التغييرات » والتعامل مع الوضع التنافسي الذي تعيشه المنظمة » وهذا 
بدوره يثير السؤالين الآتيين : ما هو مفهوم المهارة وأنواعها؟ وأين يكون أوجه استخدامها 
ضمن مستوبات الادارة ؟ 

أ- مقهوم المهارة وأنواعها د5عصملإ) 300 أأكاه +0 أمععممك ع1 

عرف (31,1997:17 أع,اءأ/اع17306! ) المهارة بأنها القابلية» أو الكفاءة في أنجاز 
المهمة المحددة. كما تعرف بأنها القابليات أو السلوك المطلوب بشكل حاسم للعمل في 
الموقع الإداري ونظر إليها(56567716:80:5,2002:71) بكونها قابلية لترجمة المعرفة 
الى فعل تكون نتائجه مرغوبة الأداء .أما(2005:18 ١915‏ ) فعرفها على أنها مستوى 
الجدارة الشخصية في إنجاز المهمات,أما الدراسة الحالية فترى المهارة على أنها القابلية 
الموجودة لدى العاملين والتي يستخدمونها داخل المنظمة وخارجها لإنجاز المهمات 


1 
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المكلفين بها . وأما أنواع المهارات فيشير (المدهون والجزراوي27:1995) الى أن في 
المنظمة ( موارد مالية؛ مادية بشرية هيكل تنظيمي ؛ وقواعد تشريعية »وأنظمة : 
ولتحقيق الاستثمار الأمثل لهذه الموارد فلابد للعاملين في المنظمة أن يمتلكوا المهارات 
الأساسيه والتي مثلها ب ( المهارات الفنية» الأدراكية»التشخيصية:» الإنسانية) التي ترتبط 
ضمن مكونات التنظيم الأساسية للمنظمة:وبالعمليات المنظمة حيث تستخدم من قبل 
المستودات الإدارية فيها. والشكل (3) يوضح ذلك 

شكل (3) مخطط توضيحي يبين مكونات التنظيم وعلاقته بالعمليات 


١!!! |!!!‏ )اا 


0 


نية 


# 


الأعماا. الؤئئة الأعمال الادا نة 


قن 





المهارات ا 
و الانسا 
0 


و الأدراكية و التشة 


الأعماز, الساندةٌ 


لق 
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أما (2002:224 ,65اا8/60) فيشير الى ان نوع المهارات التي تحتاجها الإدارات بمختلف 
مستوياتها هي مهارات تقنية: 59 العلاقات البشرية» مهارات فكريه؛ إلا أن اوجه 
الحاجة إليها واستخدامها يختاف بحسب طبيعة الموقع الإداري شكل (3 ). 
من الشكل(3 ) أ نجد ان حاجة الإدارة العليا للمهارات الأدراكية والجوهرية يكون اكبر 
من المهارات الفنية أما مهارات العلاقات الإنسانية فتحتاجها بشكل كبير» ولكن ليس 
يمسحتوق الميارات الأدراكية الأساسية ؛ وذلك اسضاة الين:مستزق المقمة الملقاة على 
عاتقها ء والتي تتطلب مهارات أدراكية أساسية» مثل التفكير الستراتيجي » القدرة على 
التخطيط الاستراتيجي القدرة على إقامة العلاقات الإنسانية مع العاملين » ومع 
أصحاب المصالح خارج المنظمة » وبلاحظ العكس من ذلك في الإدارة التشغيلية التي 
تحتاج الى المهارات الفنية بشكل اكبر من المهارات الأدراكية؛ أما في الإدارة الوسطى 
فأن الحاجة تكون متساوبأ بحكم طبيعة عملهاء وبشير كل من ( المدهون والجزراوي 
(8/86/185,2002:224 27:1995)) في صدد تعريفهم لهذه المهارات بما يأتي 
اولا-المهارة الفنية ( 1أأكا5 أده ءأصطاءع1 1 
وضي قدرة أو قابلية -العأملين فى المنظمة على إتقان المهام والمسؤوليات الملقاة على 
٠‏ أوهي التي تتضمن القدرة رة على أداء المهمات في الوظائف المحددة ؛ أو قابلية 
الفرد على التعامل مع إجراءات العمل وتقنياته بطريقة مستقلة | 
ثانيا -المهارة الأدراكية ( !511 [13اأمع0026 ) : 
وهي قدرة العاملين في التنظيم على التطوير والإبداع والابتكار والتجديد أثناء ممارساتهم 
للعمل؛ وهي التي تهدف الى الابتعاد عن روتين العمل اليومي والأساليب التقليدية ؛ 
أوهي تلك المهارات التي تتضمن القابلية لرسم صورة المنظمة ككل والعلاقات بين 
مختلف الأقسام. 


١/6 
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ثالثا -المهارة التشخيصية ( !|!أكا5 21090505416 ): 
وتعني قدرة العاملين على وصف موقف أداري أو سلوك أداري أو ظاهرة حديثة ومن 
ثم تحديد أسباب ومكونات هذه الظاهرة . 
رابعا - المهارة الإنسانية ( !!أكا5 030انالط ) :أو مهارات العلاقات الإنسانية ‏ 
وهي قدرة العاملين على التعامل بعضهم مع بعض بطريقة حضارية » وهذا يعني تمكين 
العاملين من ممارسة المهارة الإنسانية بالطربقة الصحيحة ٠‏ وعلى أساس هذا التعامل 
يحقق كل منهم الاهداف المتوخاة من هذا التعامل . 
أن هذه المهارات الأريعة أعلاه ضرورية لجميع العاملين » إلا ان درجة الممارسة لهذه 
المهارات تختلف وتتفاوت باختلاف مواقعهم في الهيكل التنظيمي ٠»‏ إذ أن الموقع 
التنظيمي يحتم على كل من يشغل موقعا معيناء أن يهتم ويركز ويمارس مهارة أو أكثر 
٠‏ أن طبيعة العمل هي التي تحدد الحاجة الى المهارة . 
شكل (4) أنواع المهارات المطلوب توافرها لدى المستوبات الاداربة في المنظمة 


الأدارة | اس |1 مهارات أدراكية . 


الادارة : الأنسانية ظ 52 مهارات ادر أكيك ‏ 


الوفط 





: 5 د 0 1 


٠‏ مهارا ات ؛ العلاقات 0 مهارات 


2 50 





ا 
1 1 3 
ا 


135 








رأس المال البشري الاستراتيجي.......... 11ظ2 





أما ( 1997:17-19 اق أع ,لاأءألاع17306) ,فيشير الى ان أنواع المهارات هى : 

1 - المهارة الفنية ( [[أ»ا5 [16612168): وهي القابلية على استخدام المعرفة المحددة 
والتقنيات والموارد المتاحة في أداء العمل . 

2- المهارة التحليلية ( أأأكاث اع |الاأ6): وهي القابلية على استخدام المداخل 
المحددة أو التقنيات في حل المشاكل الإدارية. 

3- مهارات الحاأسوب ( أأا5 '6]نام0012): وهي القدرة على استخدام تطبيقات 
برامج الحاسوب .وامتلاك فهم أدراكي حول آلية عمل الحاسوب. 

4-مهارات الأشراف ( 54115 056119/15161ا5): وهي القدرة على العمل والتواصل مع 
الآخرين وفهمهم بشكل صحيح 

5- مهارات الاتصال:( 51115 001101011621107)) وهي القابلية على التواصل 
وفهم العاملين القدرة على استخدام التغذية العكسية . 

6- المهارات الأدراكية ( 51615 (3لأم005766): وهي قابلية تطابق أي جنءِ من 
المنظمة و تفاعله مع الأجزاء الأخرى في المنظمة لغرض إنجاز الاهداف . 

أما ( 2001:15 مدمعععنا لصة كقاططهكا) فيضيف الى ماورد أعلاه المهارات 
الخاصة وهي المرتبطة بالموقع الإداري» وتكون في ستة أصناف أو أتواع من 
المهارات تتمثل بمهارة السيطرةٍ على البيئة ومواردهاء مهارة التنسيق مع البيئة » مهارة 
الحصول على المعلومات ؛ مهارة التهيئة للنمو والتطوير»؛ مهارة تحفيزالموظفين وتقليل 
الصراع؛ مهارة حل المشاكل الاستراتيجية . 

القدرات ‏ 5ع1!!1!ط2م3) 

هى مواهب موجودة لدى العاملين في المنظمة » وتستخدم لتحقيق أهدافها وحل مشاكلها 
عبر مناخ العمل الإبداعي الموجود فيها » وهي من الخصائص المهمة والمؤثرة على 
العلاقة بين عمليات ادارة المعرفة والميزة التنافسية . والقدرات التي يتمتع بها رأس المال 
البشري يجب أن تكون من القدرات المتميزة والتي لها تأثير على عمل المنظمة» وهذه 
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القدرات يمكن أن نطلق عليها القدرات المتميزة التي تتناسب مع طبيعة عملها »إذ ان 
الوظائف المتميزة والتي لها تأثير على العمل تحتاج الى توافر قدرات متميزة لدى 
العاملين. والقدرات كما يعرفها (6561,1996:9 30 801/1131) هي مصدر من 
مصادر التفوق على المتنافسين وتحقيق القيمة المشافة الأفضمل غفى حين يعرفها 
(181998:10نم) على أنها قدرة المنظمة على توظيف نقاط قوتها لأستثمار 
الفرص والتعامل مع التهديدات؛ ويعرفها كل من ( 1< 5025م ترهط1) 
1 على أنها علاقات التعاون بين جماعات العمل» ونشاطات 
المنظمة وتحالفاتها الاستراتيجية مع حلفاء خارجيينء أما  )80501,1999:196(‏ / 
فيعرفها على انها هي التخصيص الأمثل للموارد والمهمات على نشاطات المنظمة » 
وأما 1 0,1999:19للالطترهةع 350 1001/5؟])) فيعرفونها على أنها السمات المميزة 
للمنظمة في اكتساب الميزة التنافسية. إن القدرات التي يحملها رأس المال البشري»: هي 
القدرات الاستراتيجية التي تؤمن المرونة الاستراتيجية للمنظمات في عالم سريع 
التغيير»وهي من التحديات الحقيقية أمام منظمات الاعمال في القرن الواحد والعشرين؛ 
من حيث الحصول عليها أو بناؤها كما يشير بذلك كل من 66,اا) 
4 :نه | ,97 )2ء ظ 
وقد أشار كل من 0صضة هاالصمء67,1995:89()813]ع2 20ت منعن) 
1 الى أن الأداء المتميز أو المتفوق يتطلب قدرات ستراتيجية 
تتناسب مع طبيعة العمل » وهي قدرات جوهرية طالما انها تسهم في تحقيق القيمة 
المضافة للزبون واكتساب المزايا التنافسية» لذا يجب ان تكون نادرة وقيمة وغير قابلة 
للإحلال وصعبة التقليد .وفي اطار تصنيف القدرات الاستراتيجية » 
نجد أن كلآ من 880,1999:242!] 300 |1306)) يصنفها الى يأتي : 
1 - قدرات فنية: وهي التي ترتبط بعمليات الإبداع والابتكار في العمليات. 
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2- القدرات الإدارية: وهي التي توحد مكونات الأداء في إطار التوجه الاستراتيجي 
ونجد ان القدرات الاستراتيجية تعنى الأداء المتميز لأنشطة تشكيل القيمة والأنشطة 
الساندة لهاء وهي جوهرية إذا ما حققت قيمة مضافة للزيون ٠»‏ وهي مميزة عندما تسهم 
الى معرف القدرات الإدارية :وهي التي توحد مكونات الأداء في إطار التوجه 
الاستراتيجي للمنظمة وترى الباحثة الى ان القدرات الاستراتيجية تعنى الأداء المتميز 
لأنشطة خلق القيمة والأنشطة الساندة لهاء وهي جوهرية إذا ما حققت قيمة مضاقة 


للزيون » وهي مميزة عندما تسهم في تحقيق ميزه تنافسية للمهن. 
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الفضصل الثاني 
رأس المال البشري الاستراتيجي وأهميته 
يعد راس المال البشري الاستراتيجي (1181م2© 080لا 5]:318916) من المواضيع 
الحديثة في الفكر الإداري » إذ تم تناوله في نهاية العقد الأخير من القرن المنصرم » 
وبداية الألفية الثالثة نتيجة للدور الذي يضطلع به في ادارة المنظمات بسعيها لتحقيق 
تفوقها على مثيلاتها من المنظمات الأخرى. ولقد تم التوجه اليه نتيجة لحجم التحديات 
التي ابتدأت تواجهها المنظمات والمتمثلة بثورة تكنولوجيا المعلومات :والعالمية» والتحول 
نحو اقتصاد المعرفة والذي تتنافس فيه المنظمات في مجالات واسعة »؛ ويما أدى مو 

تغير النظرة الى رأس المال البشري الاستراتيجي بوصفه أهم موجودات المنظمة وهو 
سر تجاحهاء وأحد أهم التحديات العاجلة التي تواجهها المنظمة والذي له التأثير الكبير 

في نجاح المنظمة من عدمه :وعندما يقال رأس المال البشري الاستراتيجي فمعناه؛ من 
يمتلك القيمة والتفرد العاليين في القدرات والمعارف والمهارات التي من خلالها يموم 
بتلبية احتياجات المنظمة الحالية والمستقبلية» ويما يؤدى الى تفوقها تنظيميا على 
مثيلاتها من المنظمات. وتبعا لذلك ولأغراض وضع إطار فكري نظري لرأس الما 
البشري الاستراتيجي ».فقد تم تقسيم هذا الفصل الى مايأتي : 
المحور الاول :التعريف وألاهمية 
المحور الثاني : التطور التأريخي 


را 
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المحور الاول : التعريف وألاهمية 
أشارت الجهود المعرفية السابقة إن المنظمات ذات الأداء العالي (او المتميز ) تعتمد 


على ثلاث قدرات رئيسة لغرض مواجهة هذه التحديات هي: العاملون[865/ا10م0ع)؛ 
الأنشطة (0]085565) ؛ التكنولوجيا ( لاوهاهططاء16)؛ وأن أهم فقرة من هذه الفقرات 7 


هي العاملون » وتحديدا أولئك الذين يمتلكون القدرات العالية والمتميزة والفريدة 
. والمتنوعة» تلك القدرات الاستراتيجية التي تعد في إطار النظرة المستندة الى الموارد 
“إطارا جديدا لتحليل المسارات الحرجة للمنافسة والتفوق والإيداع وتبرير الخيارات 
الاستراتيجية (21,1998:366 ]ع |1ألا)ء 

فالغرض من رأس المال البشري الاستراتيجي هو مساعدة قادة المنظمات لجعلهم اكثر 
قدرة على الاستجابة للتحديات التي تواجهها في إطار سعيها لتحقيق رسالتها وأهداقها 
وصولا الى تحقيق ميزتها التنافسية وتفوقها في مجال عملها . والمشكلة التي تواجهها 
المنظمات في الوقت الحاضر صعوية وجود مدخل ستراتيجي ثابت يمكن من خلاله 
للمنظمات ان تحكم وتدير وتحافظ على رأس المال البشري الذي تحتاجه لغرض تحقيق 
التفوق في حملها . 

أولا: التعربف 

يشير( العنزي:2006: 8) انه عندما نتحدث عن رأس المال البشري الاستراتيجي فأننا 
نقصد العامليخ قوض. المهازات والقدرات الجوهرية الذي كوتوا هم المتيع الفقري الأصيل 
الذي يرفع من قيمة المنظمة. لذا عرف (0015101,1998:9ل) رأس المال البشري 
الاستراتيجي بأنه المعارف والمهارات والكفاءات والخصائص الأخرى التي يحملها 
العاملون :والتي تتصف بالقيمة والتفرد العاليين ذات الارتباط بالأنشطة الاقتصادية 
للمنظمة .أما مكتب الأقراد الأمربكي (/051, 2002:6) فينظر إليه على انه نظام 
لتخطيط ووضع الاهداق بشكل مركز للحصول على ستراتيجية لرأس المال البشري 
تتكيف مع رسالة المنظمة وأهدافهاء وعلى أن يدار هذا النظام من قبل قادة المنظمة 
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لاغراض تطوير وتكييف تلك الاستراتيجيات» عبر عملية التحليل »التخطيطء الاستثمار. 
والتطودر لبرامج ادارة الموارد البشرية. 

وأما مكتب العمل الأمريكي (2002:2,201) فيعرفه على أنه أهم موجودات 
المنظمة :وهو الذي يمكنّها من تحويل قوة العمل الحالية والمستقبلية الى قوة عمل عالية 
الأداء و فاعلة في إنجاز رسالتهاء من خلال فهم وتمكين العاملين للأدوار التي يلعبونها 
في إنجازهاء وتحقيق الأداء العالي الذي يتم قياسه من خلال العلاقة بين التنسيق 
الاستراتيجي »القيادة وإدارة المعرفة» ثقافة الأداء الموجهة تحو النتائج ٠»‏ ادارة الموهبة 
«المسؤولية » وتعرفه منظمة(6820:2003,2001) 2 بانه موجود ستراتيجي يساعد 
قادة المنظمة على ادارة افضل واهم موجوداتها والمتمثله بالعاملين عبر إبعاده المتكونة 
من القيادة»ء تخطيط راس المال البشري ؛: امتلاك المواهب وتطويرها والمحافظة عليها . 
إالفاقة المتطبيدة السميهفة كعدو الحنافي : 
وبعرفه(51610/67:2003:1) على انه الموجود الاستراتيجي الذي يؤدى الى دعم وتقوية 
الميزة التنافسية وتحقيق امثلية الأداء للمنظمة» وجاء ( 2004:16 ”ألا 350 05865) 
ليعرف راس المال البشري الاستراتيجي على انه الموجود الذي يتمتع بصفة القيمة 
| / العالية والتفرد (1401807655الا) المميز اللذين يؤديان الى تحقيق الميزة 
التنافسية للمنظمة » وبضيف الباحثان أعلاه أن هذه القيمة والتفرد العاليين يتم 
استخدامهما من قبل منظمات الأداء العالي» وذلك بهدف تعظيم نوعية الاستثمار في 
موجوداتهاء وكما موضح ذلك بالشكل ( 5 ) . الذي يظهر أن رأس المال البشري 
يمكن تقسيمه الى أريعة أقسام بحسب مستوى القيمة والتفرد اللتان يمتلكهما هذا المورد 
الاستراتيجي وكمايأتي:( العنزي»2006) 

إنّ المحور الأفقى يظهر مستوى قيمة العاملين؛ 

أما المحور العمودي فيظهر مستوى التفرد وتبعا لذلك يشير المربع الأول الى رأس 
المال البشري الاستراتيجي الذي يتصف بالقيمة والتفرد العاليين ورأس المال البشري هذا 
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كد أحذاقه وتطويره داخلياً» ومن اكه القادة والمدراء والخيراء الغنيون وواضعوا 
الاهداف الاستراتيجية في المنظمة. 


واما المربع الثاني فيظهر العاملون ذووالتفرد الضعيف والقيمة العالية ؛ وإلذين يتم 
سودي 0 بنع علوي اوسيل الى المربع الأول مين خلال 


يوسو تخصصيه مثل القانون والإدارة ياد والسياسة . 

وأما المربع الثالث فهم العاملون الذين يمتلكون تفردآ وقيمة ضعيفة» ومن أمثلتهم عمال 
الحماية والتنظيف الذي يتم الحصول عليهم من خلال عقود العمل » وبشير المريع 
الرايع الى العاملين ذوى التفرد العالي والقيمة الواطئة ومن أمثلتهم المحاسبون 
والمحامون . ان العاملين في المريع الثالث والرابع لا يمكن اعتبارهم راس مال بشري 
استراتيجي: لذلك فان النفقات التي تصرف عليهم لاتعد استثماراآ .وأما العاملون في 
المريع الثاني فهم حملة الشهادات العليا والذين بحكم قابلياتهم التخصصية يمكن ان 
يكونوا قادرين على ايجاد مدى واسع من القيمة لمنظماتهم وإذا ما احسن تدريبهم 
باستمرار يمكن نقلهم وتحوبلهم من المربع الثاني الى المريع الأول ذوى التفرد العالي 
والقيمة العالية » إي يصبحون راس مال يشري ستراتيجي للمنظمة التي يعملون فيها وان 
النفقات التي تصرف عليهم لاغراض تدريبهم وتطويرهم تعد استثمارا وليس نفقات . 





[للإزاااالااااالا 
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شكل(5) الإطار المفاهيمي لتصنيف نفقات رأس المال البشري الاستراتيجي 
الاهداف الاستراتيجى تتوجه نحو المكافأة 


ب 
المربع الأول رأس المال البشري: | المربع الثاني 
نمط الاستخدام : اعداد وتطوبر | نمط الاستخدام : لاتوجد فقرات 
تفرد عالٍ دإخلي “فقرات أستثمار رأس المال | الاستثمار يراس المال البشري 
للكامايه البشري: كلف التعلم في المراحل | إذ إن كل النفققات تعامل 
الوسطى لتطوبره وكلف الاستبدال في كمصروفات . 
المراحل النهائية. المثال : المحاسبون والمحامون 


المقال :واضعوا الافداف 





قيمة عالية للعاملين 2027 قيمة واطنة للعاملين ‏ 
المصدر: العنزي .(2006) مآخوذ بتصرف عن (3501-17,2004طاط6) 
ويعرف (2005:1,. 5608 ) راس المال البشري الاستراتيجي»؛ على انه دم الحياة 
للمنظمة»: وهو الذي يستطيع الاستجابة الى الاحتياجات الفريدة» والى تجهيز ودعم 
محتوى عملياتها ودرى ( 3 )2ع أن رأس المال البشري الاستراتيجى هو 
موجود سنراتيجي من موجودات المنظمة» ودبتصف بخصائص استثنائية فريدة »ودذات 
قئمة للمتظبة عوهو أسافن سنزتها التتافسية المسصامة ووأنا (8115,200546ل) قيرف أن 
رأس المال البشري الاستراتيجي هو الموجود الاستراتيجي الذي لايمكن للمنظمة 
الاستغناء عنه لأنه سبب بقائها وتحقيق تفوقها من خلال القدرات المتميزة التي يمتلكها 
. أما (العنزي :42:2006) فيعرفه بأنه العاملون الذين يمتلكون معارف ومهارات 
وقابليات نادرة وذات قيمة للمنظمة في زبادة ثروتها المادية والاقتصادية »وتبعا لذلك 
فأنه صئّف رأس المال البشري الاستراتيجي الى أريعة أقسام بحسب مستوى أدائه؛ وكما 
في شكل(6) 


؟ 
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جدول(2) فئات رأس المال البشري الاستراتيجي في المنظمات . 


| 1-النجوم والعقول 5أ873 300 516215 
9/015 
| وهم فئة العاملين الذين يتمتعون بالقابليات 
لم1 ف والمهارات (56]) المتنوعة 
التي يمكن توظيفها واستثمارها بشكل 
صحيح لصالح المنظمة ؛ فضلا عن 
حركتهم الدائمة وفعلهم النشيط في الوصول 
| الى الأداء المتميز للغاية. 
| 3- العاملون الطبيعيون 
ظ 21/5 20 وهم العاملون 


جره لا 


ظ العاديون الذين يتمتعون بصلابة انتمائهم 
| للمنظمة والذين لا يمكن الاستغناء عنهم 


'/ . | 


لصالح إضافة القيمة الاقتصادية لها. 


2- المتعلمون الجدد 83158615 ا /لاع ا 


05 


وهم فئة العاملون الجدد الداخلين للمنظمة 


والمنقولين والذين تم ترقيتهم الى وظائف / 
|جديدة أخرى والذين عادة لم يصل أداؤهم 0 
ظ مواقف الأندماج والتغقيف مع ثقافتها ا 


وبيثتها 


8 70525 وفدمققلة 


ا كوتهم أصحاب مشاكل في العمل والتأثير 


السلبي في الانتاجيه ويفضل أن تعد 


النتقلمنة ظناك البراسه الكاجد 3 الالستفتاء 


عنهم بسرعة يسبب ارتفاع كلفهم المؤدرة 
على الاستثمار في رأس المال البشري. 





أ - الفئة المتميزة : وتتمثل هذه بالعاملين من صنف النجوم اللامعة والعقول المديرة 


التي يصعب أيجاد بديل عنهم بسهولة 
(9675)من أجمالي العاملين . 


من قبل المنظمة وتكون 5 ليده حوالى 


ب- العاملون الجفده الثين هد افى ظور الفطلم لاكساب المعارف والقبراك شعل 
على[ 75902:5 وراعي السرعة فى بعلي التقويل العارقيم ,وسقد ديات الرقظ, ؛ 
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ج- العاملون الطبيعيون: في أدائهم وسلوكياتهم؛ وصلابة مواقفهم مع منظمتهم 
:«بحيث لايمكن الاستغناء عنهم؛ بل يمكن نقلهم الى فئة المريع الأول؛: إذا ما أرادت 
ذلك وسعت إليه بموجب وضع برامج منظمة » وعادة ما تكون نسبتهم حوالي (7/20). 
د - العاملون صعبي المراس: والذين يكونون مؤثرين على عمل المنظمة بشكل سلبي؛ 
ونسبتهم تكون بحدود (2.5/ ) وبفضل أما أخراجهم من المنظمة أو تحودلهم الى 
عاملين طبيعين في الأقل .وتعرف الباحثة يدورها رأس المال البشري الاستراتيجي بأنه 
هو أحد الموجودات الاستراتيجية للمنظمة :والذي يتصف بالمعارف والمهارات والقدرات 
والخصائص المتميزة بالتفرد والقيمة العالية التي تمكنها من تحقيق أداء متميز في 
إنجاز رسالتها و تحقيق أهدافها . 


؟! 
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شكل(5) مخطط التعريف الاجرائي لرأس المال البشري الاستراتيجي 
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1 مهارات ذات ٍ ٍ 


تفرد عالي 
وقيمة عالية 
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جدول(3) مكونات رأس المال البشري 
سرمت صت اسيل | سيرد] شرت | شبيت | يد | يعر | عتمة | 
“ممم إنؤووداء ‏ أه اه أت كا اج إل 


جججرن م كر كر تس كل كر كر 
تجح م كك نك كو كز كن كوس 
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يشير (31,2003:36 © /6اننا:0) الى أن المعرفة هي من الموارد الاستراتيجية 
للمنظمة التي تقود الى تحقيق الميزة التنافسية لها عبر نوفيرها القيمة للزيائن » وفي 
تقرير دولي صدر في عام (1996) عن منظمة ل( 0ع885-ع ولع اللامص»ا 
26070101 ) يشير الى ان نصف الإنتاج في الدول المتقدمة خلال السنوات القليلة 
الماضية أعتمد على الاقتصاد المعرفي :وهنالك فرق رئيس بين الذي يشغل الاقتصاد 
المعرفي » وبين الذي يعتمد عليه الاقتصاد الصناعي ؛ 

ان الأخير يعتمد على صاحب رأس المال وعلى العامل الذي يعمل من اجل الحصول 
على الأجر ءاما الاقتصاد المعرفي فيعتمد على أصحاب المهارات؛ أصحاب العقول 
العلمية وهؤلاء هم صناع المعرفة ( 75ع07ل/ا/ا 6و0ع1/ثاه20؟ا) وبؤبيد |لع/لا10! 
(4 :1999: ) على ان المعرفة هي العمل الرئيس لأي مشروع ؛ وليس التقنية لالآنها 
التطبيق العلمي للمعرفة بكل تخصصاتهاء بل لانها *تعُد التقنية تعذْ أحد أنواع المعرفة 
.أما ( 2003 505067) فأنه يشير الى » ان المعرفة قد أصبحت ثالث عنصر 
إنتاجى في قيادة الاقتصادء وللتأكيد على ذلك فأن (/50506) قد أشار إلى أن 960 
من الاقتصاد الأمريكى هو اقتصاد معرقة 

ثانيا : الاهميه 

أما بخصوص أهمية راس المال البشري الاستراتيجي »فأن المنظمات لا تحقق تقدمها 
بعدد الملاكات البشرية التي تمتلكها : ولكن يمكنها تحقيق ذلك باعتمادها على 
المفكرين والمبدعين وأصحاب العقول المنتجة »الذين يمتلكون المعارف ٠والمهارات‏ 
والقابليات والقدرات والتي تعد هي أساس التفكير الاستراتيجي والإيداع ويما يجعله 
السلاح الأكثر أهمية لديهاء لفد تغيّرت نظرة المنظمات الى رأس المال البشري 
الاستراتيجي بكونه يمثل قدرات لايمكن للمنظمة أن تتجاهله » بسبب حلول مجتمع 
المعرفة (لإأ1أ560 096ها/ااهم؟ا) الذي أصبحت فيه الادارة تركز على القدرات 


العقلية التي تمد المنظمة بأسباب العوة لذلك يشير (01159,1999/ة) 3لصة أعاككاة ؟) 
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(العنزي 117:2001 ) الى أنه في عصر الحرفة العقلية (01310159) 1/3150) يؤلف 
الفكر رأس مال ذي قيمة عالية وكنزأ مدفوناً يحتاج الى من يبحث عنه ويستخرجه 
وبنشره في أرجاء المنظمة . وفي هذا الصدد ولأهمية القدرات العقلية التي تمتلكها . 
المنظمة والتي تحتوى على معرفة مفيدة لها ؛ يقول (6532111,2004:422 300 30/نام) 
إن السؤال الاساس للمديرالذكي هو - ماذا نفعل ؟(001797 ع3 ع/لا 31/) وليس 
ماذا نصنع (7231867] 68 عل/لا 1/131 ) الذي يجعلنا على ما نحن عليه ؛ إنّ هذا 
السؤال يخاطب المنظمة لغرض الجرد المستمر للمهارات » والمواهب ٠‏ وذلك لآن 
المعرفة وقابليات العاملين على أنتاجها وأستخدامها تعد رأس المال الوحيد الذي تمتلكه 
المنظمة وبهذا الشأن يشير (2004 ١10105‏ 300 308ام3! ) الى ان هنالك ثلاثة 
موجودات غير ملموسة أساسية لتنفيذ ستراتيجية المنظمة هي 

1 - رأس المال البشري: الذي يتمثل بالمهارات ٠‏ الموهبة و(معرفة - كيف) لافراد 
المنظمة أو الكفايات الاستراتيجية كما يطلق عليهايعضهم. 

2- رأس مال المعلومات: ويشمل نظام المعلومات, شبكة الاعمالء؛ والبني التحتية 
لتكنولوجيا المنظمة » أو التكنولوجية الاستراتيجية كما يطلق عليها البعض. 

3 - رأس المال التنظيمي: وهو الذي يشمل قابلية المنظمة على الحركة في دعم أنشطة 
التغيير المطلوبة لتنفيذ الاستراتيجية » ثقافة المنظمة » القيادة “فضلا عن كيف يمكن 
أن يتم تنسيق العاملين مع الاهداف الاستراتيجية للمنظمة ٠‏ وقابلية العاملين للاسهام 
بالمعرفة ايجاد المناخ الملائم للعمل ٠‏ لذا فأن أهمية هذه الموجودات الاستراتيجية لا 
تنبع فقط من كونها قادرة على إظهار خصائص المنظمة وقدرتها على تفوقهاء بل لأنها 
تمثل اكبر النفقات في موازتة المنظمات وحسبما سيتم شررحه لاحقا. وتتجلى أهمية رأس 
المال البشري الاستراتيجي من كونه أهم موجودات المنظمة حيث أن العاملين الذين 
يمثلونه هم الذين لديهم القدرة على إظهار ثقافتها وبقودون أداءها ويجسدون قاعدة 


نذا 


77775777 :7077 :1177177 10117 ما لق خا قا قد ا 91 ال الس 
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معرفتهاء وأنهم أساسيون في نجاح قيادة التغيير التحويلي؛ وكذلك ان تطويره والاستثمار -< 


فيه يقود الى نجاح المنظمة. و يمكن أيجاز الاهمية بالآتي : 
أ- المنزلة الرفيعة 543415 طو1لا 

تعد نعمة العقل والتفكير السلاح الأقوى والمشروع الأكثر موضوعية لتقرير تقدم 
المجتمعات والدول والمنظمات؛ وتأكيدا لهذه المنزلة يقول نبينا محمد () في الحديث 
الشريف (أن العلماء هم ورثة الأنبياء") " أي بمعنى ورثة علومهم وأفكارهم وما جاؤا به 
لخدمة البشرية عبر القدرات التي يمتلكها هؤلاء الصفوة من العقول البشرية.ولذا ينظر 
الاقتصاديون على انه العامل رقم (3) بعد ( العمل »؛ ورأس المال) في الإنتاج 
؛وتأكيدا لذلك يلاحظ أن (9660) من الوظائف في الاقتصاد الأمربكي تعتمد على 
المعرفة» واصبح اغلب الناس يفكرون في الوظائف العالية التقنية »ولقد أصبحت اغلب 
الوظائف تتطلب اختصاصيين في المعرفة؛ وبمتلكون مهارات وقدرات تتناسب مع هذه 
الوظائف. وبؤكد (06167,1999ا0]) ان أهم موجودات المنظمة في القرن العشرين هي 
معدات الإنتاج وإما في القرن الحادي والعشرين فهم صناع المعرفة وإنتاجيتهم وتأكيدا 
لذلك قول رئيس مجلس الادارة والمدير العام للصندوق العربي للإنماء الاقتصادي 
والاجتماعي» بأنه لم يعد امتلاك الثروات هو العامل الوحيد المحدد لمكانة الدول 
وقدرتها على المفاضلة بل القدرات العلمية» وامتلاك وسائل:(الحمد 54:2004٠‏ ؛ صالح: 
56 )2. 

أ- موجود ستراتيجي تنافسي 1061414106مء 511266016 0035 وناالا 

نتيجة لدوره المؤثر في عمل المنظمة؛ يلاحظ أن النظرة الى الموارد البشرية قد تغيرت 
إذ بدأ النظر إليها بكونها شريكا ستراتيجي في ستراتيجيآ المنظمة بدلا من النظر إليها 
على أنها وظيفة من وظائف المنظمة» لذ فأن الدراسة التي أجريت من قبل مركز بحوث 
وخدمات ( 01505) وبالتعاون مع مركز خدمات ( /1/16:66) لأستشارات الموارد 
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البشربة لعام (2003) أشارت الى أن النظرة الى رأس المال البشري قد تغيرت وأصبح 
ينظر إليها كموجود ستراتيجيء» وحسبما مدرج في الجدول رقم ( 4 ) 
جدول(4) الدور الجديد للموارد البشربة الاسترتيجيه 












التظرة الن اتوم استكبان قدهيلة 
| إعتبار الموارد البشرية شريكا ستراتيجي 





النظرة الى العاملين كلفه 

النظرة الى الموارد البشرية على أنها مركز 

كلفة 505 

زيادة أسهام الموارد البشرية في وضع 
الموازنة 

قبل الموارد البشرية 


| المالية تساهم فى وضع موازنة التعويضات 





| الناابة قماهرفى سمو واس كهداد 
المقايسق 
ل في فهم العائد على نفقات راس د 
المال البشرن 
ج- خصائص متميزة 11313161151165 ) 015111161 

أشار (9: 21:2004 88 /805130706) الئ أن الخصائص التي يجب أن تتمتع بها 
الموارد البشربة الاستراتيجية لغرض تحقيق الميزة التنافسية في ظل اقتصاد المعرفة: 














العلاقات بين الأسباب والنتائج 


هي : 

1- ذات قيمة: أي بمعنى أن العاملين يكونون قادرين على تحسين الكفاءة والفاعلية 
للمنظمة عندما يجدون الطرق اللازمة لتخفيض الكلف وتحقيق شيء استثنائي للزيون ٠‏ 
أو لإيجاد بعض حالات الارتباط بين برامج التمكين » مبادرات أدارة الجودة الشاملة » 
التحسين المستمر لمنتجات المنظمة (المادية والخدمية). 

2- نادرة الوجود: وبكون ذلك عندما تكون معارف ومهارات وقدرات العاملين غير 
متساوبة مع ما تمتلكه المنظمات المنافسة. 


0 


عحاولة قئاس العاقد .على الاننظتاز وقهم | 
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3- صعبة التقليد: أي بمعنى أن قدرات وخصائص العاملين لايمكن أستنساخها او 
تقليدها من قبل الآخرين. 
4- منظمة ومرتبة : وبتم ذلك عندما تكون قدرات ومواهب العاملين لها القدرة على ريط 
وتحسين أعمالهم في مهام جديدة لحظة حدوثها. 
فضلا عن ذلك يؤكد الباحث أهمية قدرتها على مساعدة القادة في جعل منظماتهم ذات 
أداء عالٍ أو متفوق عبر إدارة عمليات التغير التحوبلي . 
ه- التغير في القيمة والتوجه امو انه 300 عناأ2/ا دآ عومقطء 

وهو التغير في النظرة الى قيمة الموجودات غير الملموسة لدى المنظمات الحالية 
بين الماضي والحاضرء ومدى أسهاماتها الفعلية في ستراتيجيتهاء إذ يشير 
(656,2005:3) الى انه يمكن التعرف على ذلك من خلال النظر الى مضمون 


جدول (5) النظرة الجديدة الى رأس المال البشري الاستراتيجى 





الموجودات الملموسة 
.من الأعلى الى الأسفل عن الأنظل الى القطن 
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و - تأسيس المنظمات الذكية 0103512311005 500311 01 أطعصططة | اطوأدوع ه15 
يستلزم بناء المنظمات الذكية بالدرجة الأساس توافر العقول المتميزة بذكائها وقدرتها 
على استثمار باقي الموارد وتسخيرها لصالح توسيع مساحة التميز لهاء لان تلك العقول 
لها قايلية التكيف مع الظروف المتغيرة (صالح 42:20062) فالعقول المتميزة بذكائها 
وقدراتها توجد في رأس المال البشري الاستراتيجي . وفي هذا الصدد أشار المدير 
التنفيذي لشركة (1/1605010) الى أنه في مجتمع يزوغ المعلومات أصيحت الموارد 
الطبيعية الحاسمة هي الذكاء الإنساني والمهارة والقيادة وفي كل منطقة من العالم وفرة 
منهاء وهذا يعدّ بان تكون المرحلة القادمة في التأريخ الإنساني ذات أهمية خاصة 
(2001:15,ق1الاء0ا) . ويعبر (31,2003:1 66 /ا175636) عن الحرب التنافسية بين 
الماك ينه أن الغريية : بين المنظمات حاليا هي " حرب العقول والمواهب ". 
المحور الثاني :التطور التأربخي لرأس المال البشري الاستراتيجي 

مامرهوأع باعل لدء1:م]ذأنا عط !1 عأوع :5531 أتأأص3قء 131اناط 01 

يقول (561:1972:5ع) الى إنّ النظرة التاريخية لدراسة أي موضوع تساعد على حل 
- المشكلات التي تواجهنا في الوقت الحاضر وتزودنا بالمعرفة بإطار عمل متماسك في 
هذا الحقل . أن التطور التاريخي لرأس المال البشري الاستراتيجي» هوأمتداد طبيعي 
لتطور رأس المال البشري؛ وهو نتيجة للتطورات التى حصلت في البيئة المحيطة 
بالمنظمة وحلول مجتمع المعرفة » الذي يركز على القدرات العقلية دون البشربة : 
وتحديدا القدرات المتميزة ذات القيمة والتفرد العالي التي تطلبها حاليا تقنية المعلومات 
والتنافسية الشديدة التي أفرزتها ظاهرة العولمة والتي برزت بشكل كبير في بداية ألالفيه 
الثالثة» والتي تطلبت قدرات ستراتيجية يمكن لها التعامل مع هذه التحديات . والمتتبع 
لبروز مصطلح رأس المال البشري الاستراتيجي (|113م3) 1030لا!! 511316916) يجد 

ان اغلب الدراسات الحديثة التي تعاملت معه » تشير الى أنه قد برز تحديدا في نهاية 


انا 


سم 
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و - تأسيس المنظمات الذكية 010312311005 ]55031 05 أطعمططلذأاطقاأ5ع 156 
يستلزم بناء المنظمات الذكية بالدرجة الأساس توافر العقول المتميزة بذكاتها وقدرتها 
على استثمار باقي الموارد وتسخيرها لصالح توسيع مساحة التميز لهاء لان تلك العفول 
لها قابلية التكيف مع الظروف المتغيرة (صالح )42:2006٠‏ فالعقول المتميزة بذكائها 
وقدراتها توجد في رأس المال البشري الاستراتيجي . وفي هذا الصدد أشار المدير 
التتفيذي لشركة (1/16005010) انج أته في مجتمع بزوغ المعلومات أصبحت الموارد 
الطبيعية الحاسمة هي الذكاء الإنساني والمهارة والقيادة وفي كل منطقة من العالم وفرة 
منهاء وهذا يعد بان تكون المرحلة القادمة في التأريخ الإنساني ذات أهمية خاصة 
(2001:15,صاناعنا) . وبعبر (31,2003:1 6 /إ158360) عن الحرب التنافسية بين 
المنظمات بقوله أن الحرب بين المنظمات حاليا هي " حرب العقول والمواهب '. 
المحور الثاني :التطور التأربخي لرأس المال البشري الاستراتيجي 

أع نم واع باع أدءأرهأذأنا عط! عأوع 523 أتأأمدء اباط 01 

يقول (2581:1972:5) الى إنّ النظرة التاريخية لدراسة أي موضوع تساعد على حل 
المشكلات التي تواجهنا في الوقت الحاضر وتزودتا يالمعرقة بإطار عمل متماسك في 
هذا الحقل . أن التطور التاريخي لرأس المال البشري الاستراتيجي» هوأمتداد طبيعي 
نتطور رأس المال البشري» وهو نتيجة للتطورات التي حصات في البيئة المحيطة 
بالمنظمة وحلول مجتمع المعرفة ؛ الذي يركز على القدرات العقلية دون البشرية ٠‏ 
وتحديدا القدرات المتميزة ذات القيمة والتفرد العالي التي تطليها حاليا تقنية المعلومات 
والتنافسية الشديدة التي أفرزتها ظاهرة العولمة والتي برزت بشكل كبير في بداية ألالفيه 
لثالثة» والتى تطلبت قدرات ستراتيجية يمكن لها التعامل مع هذه التحديات . والمتتبع 
لبروز مصطلح افق المال البشري الاستراتيجي (1131م02 0 ] 51316016) يجد 
نهاية 


تلعقد الأخير من القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين؛» وهو نتيجة لحجم 


١ 0 


كل 








راس المال اليقري الالشراشش سس سس سه ”ظص 


التحديات التي أفرزتها هذه التطورات وضرورة امتلاك المنظمة لموجودات استراتيجية 
تمتلك قدرات عفلية متميزة يمكن تحسينها عبر الاستثمار فيها. إي بمعنى استخدام هذه 
الموجودات لخلق القيمة المضافة والأرباح للمنظمة ( 11089617,2000! ) . 

وأدناه العرض الموجز للتطور التأريخي لرأس المال البشرى الاستراتيجي 

أولا- نتيجة للفجوات التي حدثت لدى المنظمات المتقدمة عبر استخدامها لمبدأ 
الترشيق (1001/751218) ومبدأ التوريد الخارجي (0101501016179) نتيجة لتوجهها الى 
الأعتماد على بعد التكلفة لاغراض تميزها عن مثيلاتها» بهدف تحقيق ميزة تنافسية 
خلال عقد الثمانينيات والتسعينيات من القرن الماضي ؛ أدى الى افتقادها الى الملاكات 
الاستراتيجية» وخصوصا في المهن الحاسمة ذات العلاقة بالرسالة والأهداف حيث ان 
ذلك قد أدى الى ظهور تحديات خطيرة واجهتها في المجالات الآتية /:7٠٠١1(.‏ 
0) 

1[-الافتقار الى التنسيق الاستراتيجي 

2-قلة توازن المهارات في المنظمة 

3-قلة توازن قوة العمل و المحافظ على المهارات 

4- تحديات تعاقب التخطيط الوظيفي ٠‏ 

5- المسؤٌولية المتكافئة للأّداء 

6- أنظمة التقييم القديمة أو التقليدية 

7- انخفاض الاستتثمار في الأفراد عبر التدريب و التطوير المتخصص 
والقدرات التكنولوجية. 

ثانيا- حركه التقاعد الكبيرة خلال المرحلة أعلاه في المهن الحساسة ٠»‏ وذات الصلة 
برسالة هذه المنظمات التي أدت الى استنزاف طاقاتها الاستراتيجية ويما نسبته(9640) 
كما أن التغييرات التي حدثت في البيئة العالمية وشدة التنافس على المستوى العالمي 
نتيجة لبروز ظاهرة العولمة بشكل كبيرءه قد ادى الى الطلب على الموارد البشرية 
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الاستراتيجية؛ والتي تتمتع بمهارات وقابليات عالية: تستطيع من خلالها التعامل مع 
معطيات الواقع الجديد الذي تعيشه تلك المنظمات. 

تالكا فى سبفة. (1995) كانت البداية من قبل المنظمات الأمربكية للتوجه نحو رأإس 
المال البشري الاستراتيجي حيث عقدت حلقة دراسية شملت ( 32 ) قائدأ لمنظمات في 
القطاع الخاص والعام » لغرض دراسة المداخل التي يجب اعتمادها لادارة الأشخاص 
والمبادئ التي تستخدم » والتغيير الذي يجب ان يحدثوه؛ والدروس التي يجب تعلمهاء 
وفي ضوءٍ تطبيقات هذه الحلقة برز الطلب على أسرع وارخص وافضل خدمه تجهز 
وتقود المنظمات لتطوير طرائق مرنة وجديدة لإدارة الأشخاصء إذ توصلت الى ان 
هنالك بعض المبادئ المترابطة الواجب اعتمادها من قبل المنظمات للغرض أعلاه وهي 
(680:1995:28) :النظر إلى الأشخاص كموجودات لها قيمة بدلا من النظر إليهم 
ككلفه , والتأكيد على رسالة المنظمة ورؤيتها وثقافتها »وتحميل المدراء المسؤولية في 
تحقيق النتائج » بدلا من القواعد الموجهة للنشاط والمعاييرءو اختيار الهيكل التنظيمي 
الملائم لكل منظمة بدلا من محاولة عمل هيكل تنظيمي ملائم للجميع » و توحيد ادارة 
الموارد البشربة مع رسالة المنظمة » والتعامل مع التعليم المستمر كاستثمار لاجل 
النجاح » بدلا من اعتبارها تكلفة يجب تخفيضها » و توفير دعم للقيادة التي تتعامل مع 
التغبير كحالة دائمية. 

رابعا - بدأت المنظمات الأمريكية الرائدة أمثال مكتب المحاسبة الأمريكي العام 
(680:2001)ءوكالة الفضاء (1658,2002) »ومكتب إدارة الأشخاص 
(051/1:2002)ء ومكتب العمل (2003:-001]) “ومنظمة الطاقة (100:2004]) 
بالتوجه نحو رأس المال البشري الاستراتيجي نتيجة للفجوات التي حدثت لدى المنظمات 


نتيجة لأستخدامها لمبدأي الترشيق و التوريد الخارجي حيث لوحظ : 
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1 - صمم مكتب المحاسبة الأمريكي العام في سنة (2001) أنموذج راس المال البشري 
الاستراتيجي؛ وعده من المجالات الخطرة في عمل المنظمات الواجب توجيه الانتباه 
لها. 

2- صمم مكتب الأشخاص الأمربكي (/021) في سنة (2002) أنموذج لرأس المال 
البشري الاستراتيجي سماه ( إطار رأس المال البشري ٠‏ التقييم والمسؤولية ) الذي يرمز 
له (ثكث10) وبتكون من خمسة انظمة لإدارة رأس المال البشري ستراتيجيا يا الأخراض 
تحقيق تفوق المنظمات عبر الأداء العالي . 

3- صمم مكتب العمل الأمريكي (001) في عام (2002) الأمريكي الآنموذج لإدارة 
رأس المال البشري الاستراتيجي اعتمادا على معايير النجاح المعدة من قبل مكتب 
(021) وقد تضمن النموذج الأبعاد الآتيه ( التنسيق الاستراتيجي : تخطيط قوة العمل 
ونشرهاء القيادة وادارة المعرفة » الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج ؛ الموهبة: 
المسؤولية). 

4- صممت وكالة الفضاء الامربكية (01856) في عامي (2003,2002) نموذج 
إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي الذي أطلقت عليه أسم 'معمارية إدارة رأس المال 
البشري الاستراتيجي' والذي تكون من التنسيق الاستراتيجي » الكفاءات الاستراتيجية: 
التعلم» تقافة الأداء » والقيادة . 

5- في سنتي (2003,2002) عدّ مكتب المحاسبة الأمريكي العام أن رأس المال 
البشري الاستراتيجي من الموجودات الاستراتيجية والثمينة لدى المنظمات الأمربكية 
ويجب أن يدار ستراتيجيا من خلال أبعاده: القيادة » تخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي » امتلاك المواهب وتطويرها والاحتفاظ بها » الثقافة التنظيمية الموجهة 
نحو النتائج » وتلك تعد من المجالات الخطرة في عمل المنظمات التي يجب ان تعطى 
الاهتمام الشديد اليها ان هي أرادت المنافسة والتفوق في عملها. 
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رأس المال البشري الاستراتيجي 22010001010011 











الفصل الثالث 
أبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي 


5 هذ 

أن إدارة رأس المال البشري الاستراتيجى تتحدد في الأبعاد اللاحقة والتي تعد من 
المجالات المتميزه الأهمية للمتظمات؛ بل ويطلق عليها بالمجالات الخطرة في عملها 
وشى ٠:‏ 

[ - القيادة الاستراتيجية 

2- تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجى 

3 - امتلاك الموهية وتطوبرها والأحتفاظ بها. 

4- الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 


وسبتم تتاول تلك المحاور تباعا. 


2 
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المحور الأول: القيادة الاستراتيجية (أط6306!5 ا 51216016 

يعدّ موضوع القيادة من الموضوعات المهمة التي تناولها الفكر الإداري الحديث »وذلك 

لما لها من تأثير على كل حلقات المنظمة؛ وهي كذلك من العمليات المهمة ذات الأثر 

الكبير في حركة الجماعة ونشاط المنظمة » وفي خلق التفاعل الإنساني اللازم لتحقيق 

أهداف المنظمة المرغوية ٠‏ إنّ القيادة هي حركة تأثيرية متكاملة تعمل في إطارعميل 

التجمعات البشرية» وهي أيضا ظاهرة اجتماعية لا تنمو من فراغ إطلاقاء وإنما يد ٠‏ 

التجمعات البشرية الفاعلة . وقبل تناول موضوع القيادة الاستراتيجية كبعد من أبعاد 

رأس المال البشري الاستراتيجي: كأ المدخل التحليلي الذي أحتمد في الدراسة يلزمنا 
لى تقسيم هذا المحورالاول الاتي: 

أولا- مفهوم القيادة وأنواعها 

تأنيا- مفهوم القيادة الاستراتيجية 

ثالثا- نظربات القيادة الاستراتيجية 

رابعا- أدوار القيادة الاستراتيجية 

خامسا- تطوبر القيادة الاستراتيجية 

اولا: مفهوم القيادة م|ط5 /206ع]1 01 7م0 عأمعه 156 

يجد المتتبع لمفهوم القيادة أن هنالك عددا كبيرآمن التعاريفات قد تناولته »وكل منها 

يمثل نظرة الكاتب أو الباحث فيهء مما يشيرالى أهميتها في الفكر الإداري المعاصر 

لكونها تمثل الجهد أو العمل الذي يؤثر في الأفراد» ويجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف 

صالح لهم جميعاء وبرغبون في تحقيقه »وهم مرتبطون معا في جماعة متفاعلة .بينما 

أكد( العتزي.283:1994) أن القيادة هي السلوك القادر فى التأثير يسلوكيات الآخرين 

؛والعمل على مساعدتهم للوصول الى تحقيق الأهداف التنظيمية » وتتحدد هذه القدرات 

بكيفية تفاعل المدير مع الآخرين »استنادا الى ما تتوافر لديه من مهارات أدارية ومعرفة 

فنية في إدارة العمل والمواقف اس وبتقفق كل من (مخامرة 
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وآخرون:193:2000) و(06110,2006:365) مع ما ورد أعلاه بكون القيادة عملية 
لتوجيه سلوك الآخرين بغرض إنجاز يعض الاهداف . 

وعلى صعيد نماذج القيادة فأن كلآمن( جلاب:225:2005 ) و (الطائي »137:2006) 
و(060,2006:352 ) يشيرون الى أرق نماذج القدادة تتكون مما باك : 

1 - القيادة التبادلية «ملط15ع30عا أقدهنأ1385536 1 

وبتم فيها التبادل المشترك بين القائد والمرؤوس لأسباب اقتصادية أو سياسية ‏ 
(999:233 1 ,لمقاع ماع مة 8680085 ). وبعرفها ١06,2001:402(‏ 300 03]6) على 
أنها العملية التي تدرك حاجات المرؤوسين ورغباتهم وتحدد كيفية إشباعها من خلال 
ميادلتها كمكافآت عادلة لتحقيق أهداف محددة او واجبات معينة. 

2- القيادة التحويلية متنطة1ع30ع ا أقصه 31 مطااه1351 1 

و تتصف بالنمط العالي الأداء (ع56100350 11191) والتي تغير طرائق تفكير 
المرؤوسين جذربا » والتي تمتلك الموهبة والإلهام (1752111) اللذين من خلالهما يحدث 
التأثير في الآخرين وبحثهم على القيام بمستوى غير اعتيادي من الأداء (300 لإ6ات11) 
2 ((15,1990:131أملث 300 8355) . 

3 الاستراتيجي -القيادة الكارزمية ملا30615ع ا 0311502112) 

وهي القدرة على دقع المرؤوسين باتجاه الأداء المتوقعء إذ تمتلك رؤية مستقبلية 
وتستطيع دفع الآخرين لإدراكها بالطريقة التي تجعل الرؤية حقيقة 
(031,2003:532]): حين أن كلآ من (2003:469 5أ818 380 ماعوقم)) 
ينظرون إليها على أنها قابلية القائد على دفع أداء المرؤوسين بشكل يتجاوز المتوقع 
؛ودجعلهم يعملون بأتجاه أهداف المنظمة اكثر من عملهم نحو مصالحهم الشخصية. 
4- القيادة بالتمكين 61717©114//اه ”اع لا «أداة3061ع ١‏ 

وهي القيادة كما يشير اليها (506167778150117,1996:100 ) التي تتميز بمساعدة 
العاملين وتزوددهم بمسؤوليات العمل وسلطاته واتخاذ القرارات ذات العلاقة بعملهم؛ 


د 
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وبالتالي في زيادة معرفة المرؤوسين وتوظيف اكثر لهذه المعرفة في مجال العمل 
5- العيادة الإبداعية مأذلا5:ع20ع ا 01/3106 الأ 


وضشفي القيادة التي 00 بالخلصائص الإتة / الراجح.: 


8 ) ء الطائي:136:2006) 7 


الاعتداد الذهني والفكري والنظرة الشمولية» الميل الى استخدام الاتصالات غير الرسمية 
في العمل» 

التفكير بالمنظمة ككل وتحديد مقدار أسهامه بالعمل » تطرح باستمرار حلول غير 
أعتياديه لمشكلات العمل »تهيىء المجال للمناقشة الصربحه ولاتسعى لفرض الحلول 
الاتفاقية على المرؤوسين » وتفسح المجال بصورة كبيرة لمشاركة العاملين . 

6- القيادة الخارقة ط1ثأ5!اع620 ا 101هنات 

يشير (661008,1993:354 )؛ ( الطائى » 2006: 138) ٠‏ بأنها التي تعزز دور 
القائد فى مساعدة الآخرين لاكتشاف قدراتهم وزبادتها »وبمنحهم القدرة على العمل بشكل 
أكير والقائد هنا يقود ذاته قبل الآخرين»: فيمارس التأثير على نفسه للتحفيز الذاتي وذلك 
من خلال مراقبة الذات وتصحيح أخطائهاء وضع الاهداف الذاتية» مكافأة الذات 
وعقابها »أيجاد نماذج تفكير فعالة . 

ثانيا تعريف القيادة الاستراتيجية لا 5172169 مأثأة /:ع30ع1 01 أمعهع0006 138 

القيادة الاستراتيجية (830615110 1 511316816 ) هي من مكونات القيادة الخارقة 

كما يشير (1999:40 ,11801735) الى ان القادة المطلوبين في مجال ادارة راس المال 
البشري الاستراتيجي ينبغي ان يكونوا من القادة الاستراتيجيين الناجحين الذين يفترض 
ان يتصفوا بالاتي: 

1 - التطوبر والتواصل مع الرؤبة المستقبلية للمنظمة 

2- إشراك جميع العاملين وفي مختلف المستوبات بأنشطة الادارة الاستراتيجية النافعة 


ع 
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3- السماح للعاملين بالإيداع في المنتجات والخدمات» ومتطلبات أنشطة الادارة 
المطلوبة التي من خلالها يحصل العاملون على فرصتهم المناسبة 
4- بناء القادة الميدانيين وتشجيعهم على تحمل المسؤولية 
5- القدرة على فهم العاملين ومشاكلهم 
6- الثقة بالآخرين داخل المنظمة 
ان مصطلح الاستراتيجي (513160916 ) له علاقة بمفهوم الاستراتيجية والتي بيبساطة 
هي خطة لإنجاز الاهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها » والاستراتيجية كخطة هدقها 
ربط النهايات والطرائق والوسائل ؛ وإنّ عملية الريط بين القيادة الاستراتيجية 
والاستراتيجية ينطلق من أن هدف القيادة هنا هو تحديد النهايات بأبسط الطرائق : 
وتطبيق أكثر الوسائل تأثيرا. وطالما أن الاستراتيجية هي خطة فالقيادة الاستراتيجية هي 
تفكير واتخاذ قرار لتطوبر هذه الخطة .أن مصطلح الاستراتيجي أخذ حاليا يستخدم في 
أكثر من مجال منها التخطيط الاستراتيجي القرار » تشير هذه القيادة الاستراتيجية؛ 
ودشير الفكرالإداري الى أن مصطلح القيادة الاستراتيجية قد انحدرمن أصول عسكربية: 
ألا أنه سرعان ما حظي بأهمية استثنائية في بيئة الاعمال (جلاب؛: 26:2005)) 
والسيب فى ذلك كما يشير 31,1998:230 61 1911//)) يعود الى التغييرات البيثية 
التشطارعة: فضلا عن التعقديد المتزايد من جانب منظمات الاعمال نفسهاء والدي 
يتطلب قيادة تمتلك القدرة على التعامل مع هذه التعقيدات . 
لقد أشرت البحوث والدراسات والمؤلفات التي تم تناولها في موضوع القيادة الاستراتيجية 
اختلاف النظرة إليها » مما يشير الى عدم الاتفاق على تعريف مشترك إذ وجد مجموعة 
من المفاهيم كل منها تتناوله من زاوية معينه؛ وهذا يؤشر أهمية الموضوع:؛ وكذلك 
حداثة تناوله في الفكر الإداري الحديث. وهذا ما سيلمس في العرض اللاحق فقد حرقها 
(0701/8:1993:10) على إنها تلك الأفعال التي تركز بشكل كبير على تحديد التوجه 


الطويل الأمد والرؤبة الاستراتيجية » وايصال هذه الرؤبة الى الجهات ذات العلاقة 


ادل ذا 
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والولاء والقوة اللازمتين لإدراك هذه الرؤية وتحقيقها والهام الآخرين للتوجه صوب 
الاتجاه الصحيح. والقيادة الاستراتيجية عند 20 مأعأواعام ا ) 
(1996:223, اع 7طموقلا هي عمل متعدد الوظائف يستلزم الآخرين إنجازه ؛بينما أكد 
(2000:112,عهمصصة لقة 5ضااتمعة/ا) على أن القيادة الاستراتيجية هي العملية 
التي تتصل بتحقيق الميزة التنافسية قياسا بالمتنافسين» وهي نتاج المخرجات لعملية 
الادارة الاستراتيجية » وهي في الوقت 'تفسه خالة أككر مق كوتها وسسيلة إداردة؛ لئن 
بمعنى أنها أساس تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة » 
وبغهم من (5606177658017,2002:222) أن القيادة الاستراتيجية هي قدرات يتم من 
خلالها الهاب حماسة العاملين على الارتباط الناجح في عملية التغيير المستمر وتنمية 
وتحسين الاستراتيجيات وتنفيذهاء ويتم ذلك عبر الإلهام الذي تمارسه القيادة على 
العاملين في هذا الشأن . وبدوره ترى الدراسة الحالية أن القيادة الاستراتيجية هي مجموعة 
من ألانشطة المهمة المستندة الى رسالة وأهداف المنظمة يمارسها مجموعة الأشخاص 
الذين يمتلكون قدرات تمكنهم من استخدام موارد المنظمة بكفاءة وفاعلية؛ ويما يؤدى الى 
تحقيق تفوقها في بيئتها الحالية والمستقبلية . ولعل من نافلة القول انه عندما ينظر الى 
المنظمة لنرى من يتحمل مسؤولية قيادتها وأدارتها نجد أن هنالك جهتان تقع عليهما 
مسؤولية ذلك .هما المديرون التنفيذيون الرئيسيون ٠‏ وفريق الأدارة العليا. 
مراحل التخطيط الاستراتيجي ْ 
أ_مرحلة التخطيط الاستراتيجي 57187 6 الاشاط 51887610 
يقصد بالتخطيط الاستراتيجي عملية تركيب الخبرة الشخصية للقائد وخبرة الآخرين ٠‏ 
والبيانات التي تم الحصول عليها من الدراسات لغرض صياغة رؤية ستراتيجية واضحة 
للاتجاه الذي ينبغي أن تسير عليه المنظمة (1/171256160,1994:107) ويهذا الصدد؛ 
يؤكد (28110,2003:168) الى أن التخطيط الاستراتيجي هو التخطيط طويل الأمد الذي 
يركز على المنظمة ككل في صياغة الرؤبة الاستراتيجية؛ وعلى وفق هذا المجال فأن 
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القيادة تتعامل مع المنظمة كأنها وحدة عمل واحدة » ومحاولة المنظمة أثناء هذه المرحلة 
التفكير في الاهداف والاستراتيجيات التي يمكن ان تسهم بشكل كفوء في تحقيق رؤيتها 
وغرضها بأفضل صورة ممكنة . وتتكون هذه المرحلة من ست خطوات متسلسلة هي : 
أولا- بحث وتحليل واقع المنظمة ومعطيات بيئتها : كي تبدأ عملية التخطيط الاستراتيجي 
وتحقق ما هو مطلوب منهاء فلابد ان يفهم المشتركون في هذه العملية البيئة التي يعملون 
فيهاءإذ تبرز الحاجة الى المعلومات تتعلق بحاجات المؤسسين » وواقع الأسواق » القدرات 
التنظيمية الواجب توافرها لدى المشتركين في عملية التخطيط »ء ويما يدعم وجهات نظرهم 
وعمليات التحليل التي يقومون بها . 

ثانيا- تطودر الرؤبة الاستراتيجية للمنظمة وغرضها: فالرؤية الاستراتيجية ينبغي أن تكون 
بمثابة لوحة فنية تتجسد فيها معالم الواقع الحالي والطموح في وقت واحد؛ وهي تمثل بذلك 
مؤشر سليم يمكن التعودل عليه في تحديد الاهداف واتخاذ القرارات الاستراتيجية » فضلا 
عن دورها في التنسيق بين نشاطات فرق العمل التي تستلزمها عملية القيادة الاستراتيجية . 
ثالثا- تحديد الاهداف التنظيمية : أن الاهداف هي الحالة التي ترغب المنظمة بلوغها 
“وهي وسيلة لتزجمة خركن المنظمة الى أفعال مهددة , وسمكن تصيز أهداف العتظمة عن 
غرضها إذ إنّ الاهداف تحاول الإجابة الى ما تسعى المنظمة تحقيقه . وأما غرض 
المنظمة فهو الذي يجيب عن سبب وجود المنظمة .( آل ياسين44:2001) . 
رابعا- تحديد مؤشرات النجاح : إن كل منظلمة بحاحة الى تحديدها لكل هدف : وذلك 
لان نجاح المنظمات يدفعها على المضي قدما نحو الأمام؛ نتيجة للإحساس الذي يولده 
لدى العاملين بالهدف الذي تم تحقيقه » وبالتالي يدفعهم نحو طموحات أكبر. 
خامسا - تطودر الاستراتيجيات لتحقيق اهداف المنظمة : وعلى وفق هذه الخطوة يتم ترجمة 
هذه الاهداف الى خطط عمل تفصيلية » والتي يتطلب إنجازها من القائد الاستراتيجي 
تطوبر ستراتيجيات محددة ومناسبة استناذا الى مؤشرات التجاح التي تم تحديدها لأي من 


اهداف المنظمة . 
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سادسا- تحديد سبل تنفيذ الاستراتيجية: وهي التي تتضمن سبل تنفيذ أي من الاستراتيجيات 
التي سبق تحديدها في الخطوة السابقة» وهذه السبل قد تكون مشاربع أو نشاطات تسهم 
بشكل أساس في تنفيذ الاستراتيجية » وذلك في.حدود وإمكانيات المنظمة ؛» ومواطن 
الضعف الخاصة يها. وبتضمن وصف هذه السبل الإجابة عن الأسئلة الخمسة الاتيه 
(جلاب:36:2005) لماذا ينجز المشروع؟ ماهي الاهداف التي سيتم إنجازها ؟ كيف سيتم 
إنجاز هذه الاهداف ؟ متى ستتم المباشرة بتنفيذ المشروع ؟ كيف سيتم قياس نجاح 
المشروع؟ . (8550013165,2003:13 181]أ606 158) 
المنظمة ؛ ومواطن الضعف الخاصة بها. وبتضمن وصف هذه السيل الإجاية على 
الأسئلة الخمسة الاتيه (جلاب:36:2005) لماذا ينجز المشروع؟ ماهي الاهداف التي 
سيتم إنجازها ؟ كيف سيتم إنجاز هذه الاهداف ؟ متى ستتم المباشرة بتنفيذ المشروع ؟ كيف 
سيتم قياس نجاح المشروع؟ . (8550613165,2003:13 ]ع0 15 ) 
ب- مرحلة التنفيذ ع5شط5 ل101 مع از اطاةا 
وفيها يتم وضع نتائج التخطيط موضع التنفيذ الفعلي من خلال توجيه موارد المنظمة 
صعدوب اتهاة الاهداف والاستراتيجيات التي تم تحديدها سابقاء بهدف التأكد من إنجازها 
جميعا » وهذه المرحلة كما يشير اليها( 06061816:,2003:16 ) على أنها تنتضمن ست 
خطوات هي : 
اولا- تحديد أدوار ومسؤوليات المشتركين كافة : لغرض توزيع عبء العمل على العاملين 
ولكي يخلق انطباعا لديهم بشأن اهتمام القادة بتصميم الاعمال بشكل عملي ٠‏ وهنا ينبغي 
على المادة الاستراتيجيين تحديد المسؤوليات بالشكل الذي يتناسب مع عمليات الإسناد 
المطلوية لبلوغ كل من الرؤية الاستراتيجية وغرض المنظمة وأهدافها. 
ثانيا- إرساء دعائم عملية أتصال متجددة باستمرار : ومن أهم التحديات الكبيرة التي تواجه 
عملية التنفيذ هي عملية التأكد من توجيه موارد المنظمة كافة بشكل مباشر صوب 
الأسيقيات المحددة سلفاء وهذه العملية لا يمكن أن تتم إلا عن طريق ضمان توافر عملية 
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الاتصال الفاعلة التي تؤدى دورا جوهريا في المحجالات الآتية : توفير أساس للفهم المشترك 
حول غرض المنظمة » تقديم تفسيرات لمبررات اختيار الاهداف التنظيمية » ستراتيجيات 
لتنفيذ وآلياتها الإسهام في تحديد الجهة التي تتحمل المسؤولية في التنفيذ بشكل مباشرء 
تحديد دور العاملين في المنظمة لإنجاز رسالتها » إمكانية الحصول على تقارير عن واقع 
سير العمل داخل المنظمة ؛ مساعدة العاملين والمنظمة على التعرف على مستوى النجاح 
الذي تم التوصل إليه. 
ثالث - تطوبر فاعلية فرق المنظمة : تتكون فرق العمل من مجموعة صغيره من العاملين 
من ذوي المهارات المكملة بعضها البعض ٠‏ والملتزمين بهدف عام » و يقومون بتوجيه 
أدائهم صوب غرض محدد على النحو الذي يجعل منهم محاسبين لانفسهم 1(008517©6]) 
(31,1997:100 © وبشير ( 1//35508,1991:8) ) أنه ولأغراض الاحتفاظ بفرق عمل 
فاعلة » فأن القيادة الاستراتيجية في منظمات الاعمال الرائدة تستخدم عدة طرائق للاحتفاظ 
يفرق عمل فاعلة منها »الفهم الواضح لأعضاء الفريق لرسالة المنظمة وأهدافهاء تحديد 
العوامل التي تسهم في نجاح عمل الفرق» تطوبر التصرقات المناسبه لأي عامل من 
عوامل النجاح؛ صياغة وتحديد القواعد والإجراءات الضرورية لعمل الفريق» والمشاركة 
في المعلومات. 
رابعا- قياس النجاح وتقديم التقارير : يقاس ألنجاح في هذه الخطوة عن طريق المقارنة 
المرجعية(88760757371159) التي تشير الى مقارنة أداء المنظمة مع أداء المنظمات 
الرائدة يهدف تحديد موقعها الحالي ( المشهدي:.26:2002 ) وبذهب (1!!!:1996:24ا) 
الى أن المقارنة المرجعية ترتبط بالتحديث المستمر لمستودات وملامح المنافسة ضمن 
الأسواق »وهي في الوقت نفسه تحسين إيجابي من خلال التعلم من الآخرين » 
خامسا - الإطراء على النجاح والتحفيز المادي والمعنوي : إنّ الغرض من هذه الخطوة هو 
تعزيز وتدعيم النجاح المتحقق ؛ اذ يشير التحفيز بصورة عامة الى المردود الذي يحصل 
عليه العامل كمكافأة له جراء تحقيقه مستوبات أداء تفوق الأداء الحالي» وهنا يتوجب على 
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القائد الاستراتيجي ربط المكافآت المادية والمعنوية الممنوحة بمستويات الإنجاز التي سبق 

ان تم الاتفاق عليها بين القائد والعاملين . فالقيادة الاستراتيجية وجدت كي تعمل من أجل 

تحقيق هدف ما » وعملها في هذا الشأن لابد أن يستند الى أسس تنطلق منها » وهي 

الرسالة والأهداف؛ وضمن خطوات تعتمدها في هذا الشأن. وبشير آ© 68ه6ل/8) 
76 إلى أن هنالك خمس خطوات تعتمدها القيادة بشكل متدرج لهذا الغرض 

شكل (0) وهي 1 

[ -الكفاءة: وهي ضرورية لعملهاء ويخلافها لا يمكن لها أن تنجز عملهاء وهذه الكفاءة 

تستخدمها القيادة للمراهنة في الحصول على الحصة السوقية » أو الميزة التنافسيةءأو أمثلية 
الداع للعاملين والمنظمة. واتطلاقا سن القول دحتا تعمل الأشداء الصنحيحة من الخطوة 
الدولي. 

2- الفاعلية: أن عمل الأشياء بشكل صحيح منذ اللحظة الأولى يقود للتأثير في الوسط 
الذى تعمل فيه تلك القيادة. 

3 - التأثير: وهو التأثير الناتج من الفاعلية أعلاه؛ وبكون التأثير أولا في البيئة الداخلية 
للمنظمة عبر التأثير في قلوب العاملين وعقولهم؛ عبر السمات و قوة الإقناع والإلهام 
اللتيين تتمتع بها القيادة الاستراتيجية. 

4-السمعة: وهي الخطوة التي تتعلق بما تؤخذه المنظمة بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية 
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!| سلسلة خطوات القيادة ا لاستراتيجية 
ما الذي يؤخذ بالحسبان عند أتخاذ القرارات الاستراتيجية؟ 
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رابعا :أدوار القيادة الاستراتيجية 0125ه ع/نا5 عمخ4 ا ©7261تمع57 
المتتبع لدور القيادة الاستراتيجية في عمل المنظمة يجد أنها تمارس بأدوار متعددة» وهذا 
ما أشار إليه الكثير من الباحثين والمهتمين الذين تناولوا هذا الموضوع؛ وصاغوا نماذج 
لهذه الأدوارء وعلى وفق رؤبتهم لدورها .وفيما يأتي أدناه بعض هذه النماذج : 
1-أنموذج (1/13502) 
تعود فكرة هذا الانموذج الى المقالة الموسومة تطوير التخطيط الاستراتيجى التي نشرت 
من قبله في سنة (1986).؛ إذ أشار الى أن الأدوار التي يمارسها القائد الاستراتيجي 
بكونه مفكرا ستراتيجياً » هي خمسة كما يوضحها الشكل (7) -1/13507,1986:76) 
(80 وهذه الأدوار هي: 

شكل (7) أنموذج (1/135017,1986) لأدوار القائد الاستراتيجى 
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أ- تطوير الرؤية الاستراتيجية : 15101 511 8 لازام نام 
وبتم ذلك من خلال تطوبر طريقة تفكير القائد المنفتح على العالم الخارجي وتأملاته في 
متغيرات البيئة الخارجية . وهنا يحتاج القائد الستراتيجي الى ممارسة أربعة أنماط للتفكير 
الاستراتيجي وهيى (العام؛ الواقعيء التجربيبي»والتحليلي ) » فضلا عن الإصغاء الى 
الآخرين »لكي تكتمل صورة المستقيل أمامه بأبعادها وملامحها كافة. 

ب - تحديد الموارد والعلاقات :لذننا شاع طلم 0 ااانا 

أي تحديد طبيعة وجودة الموارد اللازمة لإنجاز كل نشاط من نشاطات المنظمة استناد الى 
رؤبتها ورسالتها. وهنا يبرز دور القائد الاستراتيجي في تحديد علاقات الترابط المنطعية 
بين مختلف الجهات داخل المنظمة » مستندا لنمط التفكير الواقعي . 

ج- صياغة الاهداف التنظيمة والتعريف بها : 

.على وفق هذا الدور يقوم القائد الاستراتيجي بتحليل البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة 
لمعرفة الفرص والتهديدات المحيطة بها وتحليل البيئة الداخلية لها لتعرف نقاط الفوة 
والضعف فيهاء وريط هذه المتغيرات مع تصوراته المستقبلية ممثلة برؤبته ورسالة 
د- التنفيذ: وهو التنفيذ للدور المناطايه عبر أفعاله وسلوكياته وتجاوز الأخطاء 
وتصحيحها ؛ إذ يكون القائد هنا مثالا يقتدى يه من قبل الإدارات التنفيذية في المنظمة: 
والقصد منها تهيئة مستلزمات تحقيق الرؤبة الاستراتيجية للمنظمة وأهدافهاء مستندا في 
ذلك الى قابلياته في تقديم مبررات للنتائج التي ستحصل عليها لو تحفققت رؤبته الخاصة 
ه - الرقابة : أن الدور الذي يمارسه القائد الاستراتيجي هنا يتطلب اعتماد النمط العام 
للتفكير الاستراتيجي لكي يعطي تصورأ واضحأ ودقيقأ عن عمليات التنفيذ الحالية ومدى 
تجاوزها المعوقات والأخطاء التي شهدتها عمليات التنفيذ السابقة» ومن خلالها يتم تحديد 
الفجوة الاستراتيجية ومعالجتها 


وت 
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2- أ نموذج ( 501,1997م10ه0آ1 

قدم هذا الأنموذج من قبل (110178501) في عام (1997) في مؤلفه الموسوم " الادارة 
الاستراتيجية الإدراك والتغيير" » ويموجبه فأن للقيادة الاستراتيجية سبعة أدوارء وكما مبين 
أففاء» .ومو خيصف بالقكل 81 2 


شكل أنموذج (1101755017,1)8) لأدوار القيادة الاستراتيجية 
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أ- الرؤبة الاستراتيجية: يجب على القيادة الاستراتيجية الفاعلة أن تحدد مايتبغى على 
المنظمة عمله؛ أستنادا الى الرؤية الاستراتيجية للمنظمة؛ والتي ساهمت في صياغتها : 
والتي تسهم في امتلاك تصور ستراتيجي لها. 

ب- الاستشراف العملي للقضايا والمشكلات: وهي أتخاذ النتائج العملية مقياسا لتحديد 
قيمة الأفكار الفلسفية ومدى مصداقيتهاء ويما يجعل القائد الاستراتيجي يمتلك القدرة على 
جعل الأشياء تحدث وبنتائج إيجابية . 

ج- الهيكل والسياسات : يتحدد دور القائد الاستراتيجي بالاجاية عن التساؤلات الآتية: 
اولاأ- هل يتحتم على المنظمة أن تكون مجزأة الى أقسام أو أعمال فردية ؟ 

ثانياً- ما مقدار السلطة التي يمكن تفويضها والمسؤولية التي يمكن تحملها؟ 

تالثاً- هل من المفترض أن تكون المنظمة مستقيمة وغير رسمية» أم هرمية رسمية؟ 
رابعاً- ما هي السياسات المناسية لتوجيه عملية اتخاذ القرار . 

د- شبكات الاتصال : يتيح وجود شبكة الاتصالات الرسمية وغير الرسمية للعاملين في 
المنظمة كافة للاطلاع على المعلومات :و بما يجعلها مشتركة؛ وخصوصا فيما يرغب 
القائد أن يصل إليه من معلومات لمعرفة ما يجرى في الواقع. هي السلطة والإدارة : 
وبتعلق هذا الدور بتحديد القائد لموقع ممارسة السلطة والمسؤولية في المستوبات العليا في 
المنظمة. 

و الثفافة : يتحدد دور القائد هنا في قدرته على إرساء قيم ومعتقدات واضحة ومحددة 
تسهم في عملية التنفيذ الناجح للاستراتيجية المختارة . 

ز- إدارة التغيير: تتطلب هذه من القائد التفكير؛ والتصرف في الوقت نفسه؛ كما أنه ومن 
خلال دوره في عملية التغدير ينبغي ان يكون مطلعا على المشكلات الآتيه: كات 1356 ) 
(1,1999:337 66 الشعور بالقلق والأستياء » الشعور الزائف بخلق أثئتلافات قويه : 
الفهم غير الدقيق لقوةٍ الرؤية » الفشل في أيصال الرؤية ؛ وضع العراقيل أمام الرؤية؛ 
التصريحات غير المدروسة يعنايه . 


جه 
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3- أ نموذج (2002:3 2١,‏ أع منهطلا8) 

قدم هذا الانموذج في عام (2001) ثم عاد ليؤكده مع زملائه في أواخر عام 
(2002) »في المقالة الموسومة ب (20615ع ا 57أمع5 106 307 انالصاد أطوأاكة) : 
إذ يقوم على فكرة أن للقيادة الاستراتيجية تسعة أدوار في المنظمات المعاصرة شكل 
(9) وهذه الادوار هي : 

أ- ربان السفينة: أي العمل بسرعة ووضوح على مواجهة المشكلات المعقدة وانتهاز 
الفرص التي تغير من مجرى الأحداث . 

ب- الاستراتيجي : يطور الاستجابات طوبلة الأمد؛ وتوحيد الاهداف التي تنسجم مع 
رؤية المنظمة 

ج- الريادي: تحديد الفرص ممثلة بالأسواق والمنتجات الجديدة » ومن ثم محاولة 
اختراقها والعمل فيها. 

د- منظم ومعبأ الجهود: تنظيم الموارد وتوحيد صفوف أصحاب المصالح لتحقيق 
أهداف المتنظمة. 

ه - راعي المواهب: تطوبرالمواهب والأحتفاظ بها في السعي للتأكد من امتلاك 
العاملين فى المنظمة المهارات المناسبة والدا فعية المطلوية ٠‏ في المكان والوقت 
المناسبين . 

و- الملهم للآأخرين : الحرص على كسب ولاء الآخرين وتأييدهم لتحقيق الغرض العام 
ز - انفتاح التفكير : الحصول على المعلومات من المصادر الممكنة في السعي 
لتطوير وجهات النظر التي تستند الى الحقائق بغية الاستفادة منها في تطوير أداء 
المنظمة . 

ح- موجه التغيير : ايجاد البيئة الممهدة للتغيير وتبنيهاء وتسهيل حدوث التغيير 
ومساعدة الآخرين على قبول الأفكار الجديدة وتبنيها . 
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ط- الحارس : وهو الضامن في حصول أصحاب المصالح على القيمة المرغوية 
بأعتماد القرارات الشجاعة التى تسهم فى دعم عمل المنظمة صوب تحقيق أهدافها. 


شكل (9) أنموذج (2002 ,350( الإ8 ) لأدوار القيادة الاستراتيجية 
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خامسا: تطوير القيادة الاستراتيجية 
تقوم فلسفة التطوير على إكساب رأس المال البشري المعلومات والمعارف والمهارات 
ألم لمطلودة لأداء العمل؛ والقيادة الاستراتد تبجدة 5ًظ الرغم من امتلاكها للعدرات والمهارات 
الت تمكنها من قيادة المنظمة لتحقيق الاهداف التي تسعى لتحقيقها ألا أنها تحتاح 


الى عملية التطودر باستمرار» ودذلك لكي تبقى تمتلك القدرات التي تؤهلها على مواجهة 


بات 
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الاحتياجات الحالية والمستقبلية وقدرتها في أحداث التغيير » والتأثير المطلوب في 
العاملين. وبشير (01,2003:6!|أنا) الى أنه لكي تصبح قائدا ستراتيجيآء فأن ذلك 
يتطلب التهيئة في بعض المجالات » وأولها يجب فهم كيفية تطوير القائد الاستراتيجي: 
ومعرفته بالمقدرات الجوهرية التي ينبغي أن تمتع بها المنظمة ٠‏ وكذلك قدرةٍ القائد على 
تقييم قابلياته الحالية والتزامه بخطة التطويرء أن تطوير القيادة الاستراتيجية على وفق 
منظور مركز فاعلية المنظمة (60655/الأءع516 010351221105 601 تعأامعن) 
يتكون من أربع خطوات هي : 

1 - مناقشة التطوير: والتي نتم بين المديرين في عرض تقاريرهم المباشرة حول أعمالهم 
المنجزة» والتي من خلالها يتم الحصول على خطة التطوير الأولية للعاملين» وقرارات 
المديرين باختيار هؤلاء العاملين بوصفهم مؤهلات عالية القابلية. 

2- مراجعة الخطة المنفذة: وهي اعداد موجز تطوير القيادة » وكذلك المقابلة السنوبة 
مع فرق التنفيدذ للتعرف على ماتم إنجازه؛ والمراجعة لاأغراض المصادقة على خطط 
التطوبر وأعداد التوصيات الخاصة بها. 

3- تنفيذ الخطط الفردية: وهي مساهمة الأفراد والمنظمة بالتطوير كاحتياجات في 
التخطيط وتنسيق الموارد» وكذلك قيام المديرين بإظهار مستوى التقدم في التقارير 
الدورية في خطط التطوير الفردية. 

4- رقابة التقدم وتقييمه: وبتم فيها أظهارالتقدم الذي حصل دورباء مع التقييم السنوي 
لقدرات القادة وقياس نسب الترقية» ومدى استعدادات الكفاءات الداخلية لها. 
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الفصل الرابع 
تخطيط راس المال البشري الاستراتيجي 


تعني عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي أولا تخطيط الموارد البشرية 
الاستراتيجية والفاعلة في المنظمة والتي لها التأثير الكبير في عملها ءو يفائها وتفوقها. 
وثانيا اتخاذ الخطوات اللازمة لهذه لعملية .والتي ينبغي أن تكون متكاملة لكي تحقق 
الاهداق التي تسعى إليها المنظمة في هذا الخصوص ولاجل أحداث المواءمة 
الاستراتيجية بين أهداف المنظمة والفرص المتاحة لهاء» واستنادا الى المدخل التحليلي 
الذي اعتمد فى هذه الدراسة فأنه سيتم تقسيم هذا المحور الى جزئين: 

الجن الأول يهتم بتأسيس إطار فكري نظري للتخطيط الاستراتيجي من حيث مفهومه 
أهميته » و خطوات ومداخل تنفيذه؛ والجزءِ الثاني يكرس لتأسيس الإطار النظري 
لتخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي؛ من حيث المفهوم؛ الأهمية والمبادئ» خطوات 
تنفيذ عملية التخطيط مع أستعراض بعض النماذج المعتمدة من قبل بعض المنظمات 
الرائدة في هذا المجال . 

ابلاة كيرح التظيط الاناتيجي وأضميعه الطب 

يعد التخطيط الاستراتيجي عملية مهمة لوضع أهداف المنظمة :وتحديد الآليات التي 
من خلالها يتم إنجازها فضلا عن أنها عملية تتضمن مراجعة ظروف السوق وحاجات 
الزيائن والحالة التنافسية والبيئة الاقتصادية والاجتماعية والقانونية والتكنولوجية» ومدى 
توافر العناصر الإنتاجية التي تؤدى الى استغلال قرص محددة» ومجابهة تحديات 
معينه وبيهذا الصدد يقول الياباني (7091) 8613,2003 في معرض إشارته الى 
التخطيط الاستراتيجي الى انه عندما تكون في مفترق ؛ طريق فسر به (لاملا لاع للانا 
1816 ,030 ا 8 10 60078 ء وعندما لا يكون لديك توجه ستراتيجي 


فامضي بأى طريق ؛ وأما (2005 ,هلقاع زلا 1/13) فيقول أن القائد أو المدير الناجح 
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في عمله ٠‏ هو الذي يركز على أهدافه وأغراضه الأخيرة التي يسعى لتحقيقهاء وهذا لن 
يتم إلا من خلال عملية التخطيط الاستراتيجي التي ينبغي أن تنجز مرة أو مرتين في 
السنة من قبل المنظمة » مع توجيه العناية الى التفاصيل الكاملة والأهداف والقيم التي 
نسعى لتحقيقهاء وكذلك الانتباه الى نقاط القوةٍ التي يجب أستخدامها » ونقاط الضعف 
التي ينيغي تحسينها » وما الفرص والتهديدات التي تواجه المنظمة؟؛ كما يتم تحديد 
المسؤولية كاملة؛ وماهو وقت الشروع بالعمل بعد التخطيط الاستراتيجي؟. 

إنّ العديد من المنظمات وأدارتها العليا أو مديريها » يقضون معظم أوقاتهم في معالجة 
المشاكل والصراعات التي تحدث فيها » وهذا ما يقود الى صعوبة في اتخاذ القرارات أو 
الخطوات لما يجب أن يتم تحقيقه وآلية إنجازه . كذلك الفرق بين المديرين الجدد 
والمديرين الذين يتمتعون بالخبرة والمهارة » وأن أفضل طريقه لتطوير تلك المهارات : 
وكذلك القدرة على إنجاز الاهداف التي تسعى المنظمة الى تحقيقها بفاعلية وكفاءة 
عالية » هو التخطيط الاستراتيجي الذي يعد خطوه تكاملية يتم من خلالها إنجاز رسالة 
المنظمه » وأيضا يقودها الى تحسين أدائها لكونه يركز على المستقبل. إذ 
يشير (520115,1985:183) (116/119316121:1999:240) الى ان التخطخيط 
الاستراتيجي هو عملية ديناميكية مستمرةٍ تتعلق بالقرارات التي لها تأثير طويل المدى؛ 
والتي من الصعوية مخالفتها : 

كما أن مخرجات عملية التخطيط الاستراتيجي هي الخطة الاستراتيجية للمنظمة؛ وبنظر 
(2001:31,ل/0316) إليه بكونه وسيلة لتطوير الأفكار الناتجة من الرؤية لموقع 
المنظمة الحالي؛ وما يجب أن تكون عليه في المستقبل حيث يعرفه على أنه هو الذي 
يتعامل مع ماذا يكون (2 15-]1//78) » وتطوير الأفكار لما يجب أن يكون؟ 36//ا) 
( 867 ع1اناه5 » وذلك انطلاقا من كونه هو تحليل رشيد يعطى للمنظمة خارطة 
الطريق التي تسير عليها » بينما يراه (180,2005:16) على أنه مشاركة وتفاعل 
داخلى ونشاط معقد تقوم به المنظمة »؛ والدراسة تؤكد أن التخطيط الاستراتيجي هو 
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التبصر بالشكل الانموذ جي وبالأنشطة التي يجب اعتمادها من قبلها لتحقيق ذلك حاليا 
وقفي المستقيل؛ وياعتماد الخطوات والموارد اللازمة التي تتناسب وقدراتها. وفي 
أطارالاجابة عن السؤال الثاني المتعلق بأهميته فأن الأهمية والمنافع التي تحصل عليها 
المنظمة إذ أنه يرتبط أولا بمدى الحاجة لاتخطيط الاستراتيجي والمنافع التي تحصل 
عليها المنظمة؛ وفي إطار الحاجة إليه؛ والتي أصبحت حاجة ملحة لمنظمات اليوم 
نتيجة لحالة اللاتاكد البيئي الذي تعيشه هذه المنظمات » مما جعله الوسيلة المنهجية 
لتقليل درجة اللاتأكد والمخاطر المرتبطة بالمتغيرات الخارجة عن سيطرة الأدارة ( أبو 
بكر:52:2000 ) 

وهذا ما ذهب إليه (دراكر.»168:1996) بقوله إِنّ التخطيط الاستراتيجي ليس نشاطا 
فنيا يعتمد على التقديرات الكمية ويرمجة الحاسوبء بل أنه تطبيق للفكر والتحليل 
والخيال والحكم السليم »أي بمعنى التعامل بأسلوب علمي وفني مع حالة التغيير 
المستمر في البيئة المحيطة بالمنظمة؛ تشير منظمة الطاقة الأمريكية في دراستها 
المنجزة عام (2004:3) بعنوان الدليل الى التخطيط الاستراتيجي الى أن الفوائد التي 
يتم الحصول عليها هي ٠‏ بناء إجماع حول الاهداف المنظمية » الأغراض والأسبقيات: 
توفير أسس لتخصيص الموارد وتخطيط العمليات» تعريف خط الشروع (5356/176) 
للسيطرة على المخرجات » المساعدة على تقييم الأداء المنظمي . 

ثانيا :خطوات التخطيط الاستراتيجي ومداخله 

إن عملية تنفيذ التخطيط الاستراتيجي هو الحلقة الأصعب في العملء وذلك لان الأفكار 
لاقيمة لها مالم يجرى تنفيذها. يتطلب التخطيط |الاستراتيجي التوافق والتناسق لجميع 
عناصره ؛ والتنفيذ كما يعرفه (11017501:1999:269) هو العملية التي يتم 
بواسطتها تحوبل الخطة الاستراتيجية الى نشاط والحصول على ما تحتاجه المنظمة 
لغرض تحقيق الرؤبة وصولا الى تحقيق الاهداف .يشير ( 2005:4 :76آل) الى أن 
عملية تنفيذ التخطيط الاستراتيجي تتكون من جزأين كما هو موضح في الشكل (11) 
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أ- التخطيط على مستوى المنظمة ويتضمن ثلاثة محاور هي : 

1- التعريف برسالة المنظمة » والتي تعد هي سبب وجودها. 

2- وضع مجموعة أهداف المنظمة التي تمثل الغايات أو النتائج النهائية التي ترغب 
3- شرح موجز أعمال المنظمة » والذي يكون بمثابة دليل عمل لها. 

ب- التخطيط على مستوى وحدات الاعمال وعلى مستوى المنتج» والمستوى السوقي 
المتظمة: 

في اطارالاجابة عن السؤال الثالث من الأسئلة أعلاه » فأن المداخل التي تناولت 
موضوع التخطيط الاستراتيجي .. وفي هذا الصدد يشير (1/163157313,2005:3) 
أ-المدخل المستند الى الاهداف (.70361مم 60315-835860) : وهو الأكثر 
شيوعا » والذي يبتدأ بالتركيز على رسالة المنظمة » رؤيتها و/أو قيمها ٠‏ أهدافها والعمل 
على إنجاز رسالتها وتطبيق الاستراتيجيات لتحقيق الاهداف » ويتم من خلال تخطيط 
نشاط من الذي يعمل؟ وكيف؟ ومتى؟ 

ب- المدخل المستد الى القضايا ([170361م 858‏ 155065-83560) إذ يبتدىءع 
باختبار القضايا المصيرية التي تواجه المنظمة وطبيعة الاستراتيجيات الملائمة التى 
يمكنم استمادها لدراستها مخطط التقاطات الماهة لها . 

ج- المدخل العضوي (65510361 0193516) : الذي يبتدىء من خلال الربط بين 
رؤبة المنظمة وقيمها وخطط نشاطهاء لانجازها وذلك عبر الالتزام بهذه القيم والأنشطة 
التى تقود الى تحعيعها . 

ثالثا : تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي وأهميته 

يعد المورد البشري وخصوصا الاستراتيجي منه من العوامل الحاسمة التي لها الدور 
الكبير فى نجاحات المنظمة وتفوقها ٠‏ إذ لايمكن لأي منظمة مهما امتلكت من تقنيات 


قا 
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وموارد أن تتفوق في عملها وأن تعمل من دونه . فتخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي يحدد الى أين ستمضي المنظمة في السنة القادمة اواكثر للحصول على 
هذا الموجود الاستراتيجي ؟ وكيف تستطيع تحقيق ذلك ؟ وتلك العملية تستند بالدرجة 
الاساس الى موارد المنظمة المادية والبشرية» ولنجاحها فأن الأمر أولا يتطلب تحديد نوع 
قوةٍ العمل الاستراتيجية التي تمتلكها المنظمة حاليا عأو التي تبغي الحصول عليها 
مستقبلا والني تمثل قوة عملها الفاعلة والمؤثرة في المنظمة والمسؤولة عن ادارة 
التوقعات المستقيلية . 

ومن الطبيعي ان لا تكون الموارد البشربة هذه هي نفسها الموجودة حاليا لدى المنظمة » 
أن المنظمة لكي تنجز تخطيط رأس مالها البشري الاستراتيجي بكفاءة وفاعلية » فلابد 
لها من القيام بوضع مجموعة واضحة من الغايات تتضمن تعريف واضح لرسالتها ؛ 
قيمها الجوهرية » أهدافها وستراتيجياتهاء 

وكذلك توافر البيانات حول وجود المعلومات عن العدد الملائم والمخصص من العاملين 
وكفاءتهم ومهاراتهم الرئيسة » والتي تكون موجودة في ملفات التخطيط الاستراتيجي » 
ومن خلال هذه العملية؛ تضمن المنظمة أنها قد استخدمت وحافظت أو تعاقدت مع 
العدد الملائم من العاملين ذوي المهارات والكفاءات الاستراتيجية التي تحتاجها »وبشير 
(1011591017:2005:40) الى أن هذه العملية تتطلب من المنظمة القيام ببعض 
المبادرات والتي من خلالها يمكن حل المشاكلات في مواردها البشرية الاستراتيجية» مع 
الققطيط كمراع القسييتاك المجتقايةارماء سن جه السافرات + 

1 - تحسين جهود عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي ليتوحد بشكل كامل 
مع الاهداف الاستراتيجية للمنظمة »ومن خلال تقيم الأداء مقارنة بالأهداف الموضوعة: 
على ان يتم قياس ذلك من خلال حجم و شكل و كفايات العاملين المستخدمين لمواجهة 
أهدافها . 
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2- استخدام م المال البشري الاستراتيجي كعملية ملائمة مع الاحتياجات 
المنظمية والأهداف بشكل قريب. 

3- تتطلب عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي بيانات تحمل سمتي سلامتها 
والمعولية عليها؛ مثل مهارات العاملين ٠‏ المؤهلات التي يحملونها » معدلات الاستنزاف 
أو تقادم الموارد البشرية » أو حجم التقاعد في المهن ووظائف وتشكيلات المنظمة كافة 
» وهنا يمكن للمنظمة ان تستعمل المعرفة الواسعة المتوافرة لديها » ومخزون المهارات 
للمقارنة مع المنظمات الأخرى ضمن قطاع عملها لمعرفة المشاكل الحالية في مواردها 
البشرية وخطة التحسين المستقبلية :أي التي تعمل على تكوين مستقبل المنظمة من 
خلال بناء رؤية ستراتيجية للمنظمة تمثل أحلامها وطموحاتها المستقبلية» والتي لا 
يمكن تحقيقها في ظل الإمكانيات الحالية »وأن كان من الممكن الوصول إليها في الأمد 
البعيد ( عوض 8:2000:6)؛ وبصور (1998:89 ب الرؤبة الاستراتيجية بمثابة 
نجم ليكون بمثابة الدليل المرشد لحركة المنظمة تجاه رؤبتها هذه. 

تتكون الرؤية الاستراتيجية من جزأين» هما الأيديولوجية الأساسية والمستقبل غير 
المنظور (31,2000 1141,864) (جلاب:2005: 44) والأيديولوجية الأساسية هي القيم 


الجوهرية والمعتقدات والميادئ الإرشادية؛ والغرض الأساس الذي يمثل سبب وجود. 


المنظمة » تلك الأيديولوجية لاتعرف بل يتم اكتشافها من قبل المنظمة . وأما المستقبل 
غير المنظور فهو ما تطمح ان تكون عليه المنظمة مستقبالة » وهو الذي يستدعي 
بالضرورة أحداث تغيير كبير في سياقات العمل القائمة لديها » وبتألف المستقبل غير 
المنظور من الاهداف الاستراتيجية التي تعمل المنظمة على تحقيقها وهو بذلك يقوم 
على أحداث توازن بين الفهم العميق لمعطيات الحاضر والتركيز الواضح على 
د الإطار هو محاولة لجلب كل التوقعات لتخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي؛ 

ذ يظهر تأثيرات البيئة على المنظمة ورؤيتها الاستراتيجية التي تكون في القلب؛ شكل 
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(10) وعلى وفق هذا النموذج فأن ترجمة تلك الرؤية تعني للمنظمة أين تريد ان تكون 
المنظمة؟ وهذا يتم من خلال التصميم واستخدام الخطط لأنجازعملية التحّول لتطبيق 
الرؤية الاستراتيجية من خلال استخدام الموجود الاستراتيجي الموجود لديهاءأو التخطيط 
للحصول عليه . والمقصود بأين نحن الآن ؟ ما لذي حققته المنظمة من جميع عملياتها 
ضمن بيئة البيئة التي تعمل فيها؟ أي ماذا عملت المنظمة لإنجاز التغيير الذي تعمل 
المنظمة على إنجازه . 

شكل (10) الإطار الموحد لتخطيط الموارد البشرية الاستراتيجية 
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تعرف وكالة ناسا الفضائية سل ,ومكتب العمل الأمريكي (ا00ا) 
فى دراستهما مابين عامي (2002 .2)04) تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
بأنه عملية تحليلية تنبؤية مسقبلية للموارد البشرية الاستراتيجية.وتعرفه 
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(2004:3,/ا1»31) على أنه عملية ضرورية لتحديد وأستثمارالفرص المتاحة أمام 
المنظمات لتعظيم المنافع منه في ظل التهديدات الحقيقية المفروضة من قبل البيئة 
المحيطة بالمنظمة »ويعرفه (81,2005:283 4© 2006) على أنه عملية تطوير 
الاستراتيجيات لمواجهة الاحتياجات للموارد البشرية الحالية والمستقبلية . 
كما تشير (81,2006:1 6 د الى أن عملية تخطيط رأس المال البشرىي 
الاستراتيجي هي عملية تحليلية تنبؤية وتخطيطية تريط وتوجه أنشطة إدارة المواهب: 
وبما تجعل المنظمة أن تحصل على الأشخاص المناسبين » فتتمكن من أستخدامهم في 
المكان والوقت المناسبين لتنفيذ أعمال المنظمة الاستراتيجية بكفاءة وفاعلية؛ وبأداء 
متميز يحقق التفوق أما (56013,2006:1أغاالا/ا) فتعرفه على أنه هو الذي يتضمن 
التحليل والتنبؤ بالمواهب التي تحتاجها المنظمة لتنفيذ أعمالها الستراتيجية بشكل مبادر 
بدلا من رد الفعل وهو نشاط سنراتيجي حاسم يمن المنظمة من تطوير ودعم مهارات 
قوة العمل الاستراتيجية التي تحتاجها للأنجاز الناجح للقصد الاستراتيجي للمنظمة والذي 
يمكنها من الموازنة بين متطلبات العمل وطبيعة حياة العاملين. 

شر المفاهيم الواردة أنفا أهمية عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
للمنظمات » الأمر الذي يتطلب منها تبنى وسيلة منهجية في إدارته والحصول على 
العقول النادرة لما تمتلكه من معارف ومهارات وقابليات لتستفيد منها في التعامل مع 
حالة اللاتأكد البيئي التي تعيشها تلك المنظمات نتيجة لتسارع التغيير في البئية 
المحيطة بالمنظمة »وكذلك في زيادة رصيدها المعرفي ويما ينعكس على زيادة عمليات 
الابتكار والإيداع باستمرار لدى المنظمة.»وخصوصا بعد تحول النظرة الى المورد البشري 
من كونه عامل كلفة الى عامل أستثمار المنظمة استناد الى الاهداف التي تسعى 
وبؤكد (0885518:,2004:110 ) على أن أهمية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
تظهر من خلال الفوائد التي تحصل عليها المنظمة والمتمثلة مايأتي: 
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1 - القدرة على مواجهة الشيخوخة وتقادم الموارد البشرية و موجات التقاعد المتوقعة 
في الكفاءات الحالية. 

2- السيطرة على الموارد والقرارات المتخذة للحد من العجز أو القصور في إنجاز 
المشاربع الحالية؛ وكذلك تحقيق الرضا الوظيفي. 

3 - القدرة على مواجهة تحديات العولمة ومتطلبات التوجه نحو العالمية. 

4- الاستخدام المتنامي لفرق العمل ومرونات الموارد البشرية. 

5- رقع العائد على الاستثمار في رأس المال البشري. 

6- المساعدة على أنجاز الاكتساب والاندماج بين المنظمات. 

7- تقييم التكنولوجيا المستخدمة والإدارات العاملة. 

0 النظرة والمعرفة التنفيذية التي يمكن استخدامها في اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية» مع توفير فهم وواضح لديناميكية الموارد البشرية المتنوعة لدف الستظمة: 
9- توفير القدرة على أدارة رأس مالها البشرىي بكفاءة عالية. 

0- جعل الموارد البشرية لها دور أساس في اتخاذ القرارات الاستراتيجية للمنظمة. 
وبشير (10111729101,2005:49) الى ان أهمية تخطيط رأس المال البشري 
الاستزاتيجي تتحند فى الآتي : 

1 - تعرّف المنظمة على الفجوات في مواردها الحالية والمستقبلية من حيث افتقارها الى 
المهارات » والمعرفة اللتين تؤديان الى سوء تنفيد ستراتيجيتها. 

2- تحديد قدرات و المهارات الأشخاص الذين تحتاجهم المنظمة. 

3- تحديد الموارد البشرية غير النافعة لتنفيذ ستراتيجيتها من خلال التعرف على 
الفجوات فيها. 

4- تحديد نوع التطوير الذي تحتاجه مواهب المنظمة لتنفيد ستراتيجياتها الحالية 
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ولعل من نافلة القول أن عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي تتضمن 
مجموعة من الخطوات التي تعتمدها المنظمات؛: ويحسب طبيعة عملها ؛ولقد أشرت 
الدراسات التي تم الرجوع اليها وجود تمايز في تلك الخطوات؛ ولكنها لاتخرج عن إطار 
تحديد الموارد البشرية الاستراتيجية المستقبلية التي تقود المنظمة الى تحقيق أهدافها 
الحالية والمستقبلية » وأدناه نماذج بعض الدراسات والخطوات المعتمدة من قبلها: 

أولا: الدراسة المنجزة من قبل وكالة ناسا الفضائية )١185/8.,2002:4(‏ ومنظمة العمل 
الأمربكية (001,2006,2002) : تشير هذه الدراسة الى أن خطوات تخطيط رأس 
المال البشري الاستراتيجي تتكون من الخطوات الموضحة في الشكل ( 11) للحصول 
على الأشخاص المناسبين في الوقت المناسب ووضعهم في المكان الملائم الذي 
ينناسب ومؤهلاتهم ومواهبهم وتلك الخطوات هي : 

1-تقييم الموارد البشربة الاحالية 

هي تقييم الموارد البشرية الحالية (1!ع1]لان)) وتحليل المؤهلات التي يتمتعون يها 
وقدرتها على التعامل مع توجه المنظمة الاستراتيجي وقدرتها على تحقيق الاهداف 
المطلوب تحقيقها من قبلهاء وتحديد المرغوب في بقائه على الامد الطويل 

2- تحليل الموارد البشربة المستقيلية 685لا5850 1121لا ع]لاأنا؟ 01 515/ا|321 
وتعني الموارد البشرية التي تتمتع بالمعارف والمهارات والقابليات الاستراتيجية »لأنها هي 
التي يقع عليها تنفيذ توجه المنظمة الاستراتيجي »كما تعني بتنفيذ الاستراتيجيات 
المتنوعة التي تعتمدها المنظمة لاغراض ديمومتها ونموها وتميزها عن مثيلاتها من 
المنظمات ؛: بسبب تحديات الاعمال والبيئة السريعة التغيير . لذا فأن هذه الخطوة 
بالطبع تتطلب تحليل مخزون المعارف والمهارات والقابليات والخبرات التي تمتلكها . 
3- التعرف على الفجوات في الموارد البشرية 1031لا1 أ 5م93 لاأأأمع0| 
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إن التحليل للموارد البشرية الحالية والمستقبلية تقود المنظمة الى التعرف على الفجوات 
فيها على المستوى الاستراتيجي » وفي ضوءٍ هذه الفجوات يتم تحديد نوع رأس المال 
البشري الاستراتيجي الذي يفترض ان تحصل عليه المنظمة» وماهي نوع الخصائص 
التي يمتلكهاء من حيث القدرات العقلية لاستعمالها في سرعة الاستيعاب والإدراك 
الاستقراء والاستتباط والتخيل » المبادرة و تحقيق الإنجازء المعرفة بأساليب العمل القدرة 
على التفاعل وبناء فرق العمل . 

4- تطوبير الاستراتيجيات لمعرفة تلك الفجوات وغلقها 568 10 ]3 لالاع81] 0101215 
لع05© 350 5مناو 56عآ] 

أن تطوير الاستراتيجيات هو جر من عملية التطوير الاستراتيجي الذي يعرفه 
9 ,مق تمان 1لا) 
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ثانيا- دراسة منظمة (680,2003:1) 
بينت هذه الدراسة الى أن تخطيط الموارد البشربة الاستراتيجية تدرس حاجتين 
حاسمتين : 

الاولى توافق برنامج رأس المال البشري للمنظمة مع الأهداف الموضوعة» ومع 
الأحتياجات الحالية والمستقبلية لإنجاز رسالتهاء والثانية تطوير ستراتيجيات طويلة | 
لأمد لغرض امتلاك العاملين وتطوبرهم والأحتفاظ بهم لغرض تحقيق الأهداف 
الموضوعة. إن هذه العملية تتضمن عددأ من الخطوات التي تستند الى مجموعة من 
المبادئ التي يجب اعتمادها لهذا الغرض وهي: 

- أسهام ألاداره العليا والعاملين وحملة الأسهم في تطوير خطة الموارد البشرية 
الاستراتيجية وتنفيذها » أي بمعنى أسهام جميع العاملين وأصحاب المصالح في هذه 
العملية. 
2- تحديد المهارات والمؤهلات التي تحتاجها المنظمة لانجاز الاهداف الحالية 
والمستقيلية » وهي تلك المهارات والخبرات التي تكون سببا لنجاح المنظمة ونفوقها. 
3- تطوبر الاستراتيجيات المرتبطة بعملية فهم الفجوات ونشرء وتنسيق مداخل رأس 
المال البشري الاستراتيجي في تمكين وتقوية الأسهامات لجميع المهارات الحاسمة. 
4- بناء المقدرات التي تحتاجها المنظمة لفهم الادارة والتعليم والمتطلبات المهمة 
الأخرى لدعم ت: #قسطيظ الموادة البشربة الاستراتيجية. 
5- رقاية وتقييم تقدم المنظمة الى الأمام في أهداف راس مالها البشري ومدى أسهامه 
في تحقيق الاهداف. 

أما (11001,2005:58 300 001])) فيه فيشير الى ان عملية تخطيط الموارد البشربة 
الاستراتيجية للحصول على المواهب التي تحتاجها المنظمة لمواجهة تحدياتها الحالية 


والسققيلية التكون من سسموحة من أنعطلرات .هن 
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-١‏ صياغة ستراتيجية المنظمة/ الاعمال : وتتضمن ستراتيجيات الإنتاج؛ الموارد 
البشرية»؛ البحوث والتصميمء المالية » التسويق ؛ البحوث والتطوير. وفي ضوء هذه 
الاستراتيجية يتم تحديد أنواع وأعداد المواهب التي تتطلبها عمليات تنفيذ هذه 
الاستراتيجيات . 

5- صياغة وتوحيد ستراتيجية إدارة الموارد البشرية» من حيث تطوير الموارد: 
المكافات؛ علاقات العاملين وكذلك ربطها مع ستراتيجية المنظمة وستراتيجية الاعمال. 
3- تقيم الطلب على الموارد البشرية الاستراتيجية والذي تم توفيره (داخليا وخارجيا) 
وهل أن هذه الموارد تتلائم وستراتيجية المنظمة حاليا وفي المستقيل. 

4- تعزيز أو تقوية التقييم للفقره السابقة من حيث الوفرة أو العجزء والعمل للحصول 
على المواهب النادرة فعلاء وغلق الفجوات في الموارد البشربة الاستراتيجية المطلوبة. 
5- صباغة خطط تشاط إدارة الموارد البشرية من حيث المواردءالتطويرء المكافآت: 
علاقات العاملين» والتي تمكنها من الحصول على تلك المواهب »من حيث الاستقطاب 
والاختيار والتعين» ومن ثم عملية التطوير والمحافظة عليها. 
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الفصل الخامس 
امتلاك المواهب وتطوبرها والأحتفاظ بها 

تمهيد 
عملية الامتلاك والتطوبر والمحافظة على الموهبة هي البعد التالث من أبعاد رأس 
المال البشري الاستراتيجي» الذي من خلاله تعمل المنظمة للحصول على المواهب التي 
تحتاجها حاليا وفي المستقبل» عبر الاستراتيجيات الملائمة المعدة لهذا لغرض 
الجزءِ المهم في هذه الاستراتيجيات» هو الأستثمار في العاملين لتوفير الموارد اللازمة 
لغرض تخطيطء وتنفيذ وتقييم مبادرات رأس المال البشري الاستراتيجي وكذلك لإظهار 
قيمته وقدراته على الأداء وفي هذا الصدد يقول (011/3505,2005:3 إن العاملين 
الذين يمتلكون المعارف ٠المهارات ٠‏ والقابليات والقدرات اللازمة لذلك » هم أساس نجاح 
أي منظمة » وذلك لانهم موجودات ستراتيجية وحاسمة؛ ولذلك وفي ظل التنافس الحاد 
اصبح الحصول على هذه المواهب وتطويرها والأحتفاظ بها من الأمور أو 
التحديات الصعبة التي تواجهها المنظمات وقاتتها . 
وبهذا الشأن يشير( باور:225:1997) الى أن الحصول على الأفراد البارزين هو 
من أصعب التحديات التي تواجه ادارة المنظمة » ولذلك ينبغى عليها توظيف أفضل 
العاملين وأن يكوّن نواة من الموهوبين يمكن الاعتماد عليهم وتأكيدا لهذه الصعويات 
فأن الدراسة المنجزة من قبل الحكومة الكتدية في عام (2004) حول العجز الذي 
تعانيه الشركات الكندية بالمواهب حاليا وما ستعانيه في المستقبل» وجدت أن (7/83) 
من الشركات موضوعة البحث تعاني من تحديات حقيقية تواجههاء في امتلاك: 
واستخدام المواهب في الوظائف ذات المهارات .أو التقنيات الرئيسة وكذلك المحافظة 
عليهاء الأمر الذي يتطلب منها العمل على وضع ستراتيجيات للغرض هذا أن هي 
أرادت البقاء والتفوق. وبشير ( ماكينزي:2005 . إلى انه إذا كان الاقتصاد ينمو 

بنسبة (763) فأن النقص في المواهب الذي تواجهه المنظمات ينمو بنسبة (730) 

قَ 
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وتبعا لذلك فأن نجاح أي منظمة في هذا الجانب سيكون مرتبطأ » بمدى قدرتها على 
امتلاك العاملين الملائمين ذوي المواهب في حريها للحصول عليهم » والسبب في ذلك 
كما يقول ( ماكينزي ) هو أن العاملين غير متساوين في المواهب والقدرة على إيصالها 
لمواقع الحاجة إليهاء كما أن تكنولوجية المعلومات وشبكات الاتصال والإنترنت » 
جعلت من العامل الموهوب يعرف مدى قيمته في السوق المستند الى المعرفة »مما ولد 
صعوبة أخرى أمام المنظمات للحصول عليه اضافة الى علاوة على ذلك فأن العوائد 
والأرباح التي تحققها المنظمة تعتمد على تكوين منتج أو خدمة جديدة » وهذا يعتمد 
على المدى الذي تستطيع فيه المنظمة الحفاظ على الموهبة . 

تعتمد الاستراتيجية التي تضعها المنظمة لتنفيذ هذه العملية على القوانين والأنظمة 
الموجودة والصلاحيات المعطاة لقادة المنظمة والمسؤولين عنها »مع توفير الحوافز 
المادية والمعنوبة اللازمة التي توفر المرونة اللازمة للقائمين عليها . 

أولا- مفهوم الموهبة 

تعد الموهبة هي القوة في أداء أوأتجاز المهمات التي يكلف العاملون بأنجازهاء 
فالمنظمة تحتاج الى امتلاك عمال جدد ذوي مواهب لكي تكون ذات إنتاجية عالية 
وتستطيع من خلال هذا الامتلاك إضافة القيمة لها . والموهية كما يعرفها قاموس 
(858516//) هي القابلية الخاصة للأشض خاص؛ ويعرفها 
(2002:71,لعطمع ممع طن 5) على أنها القابلية التي يتمتع بها الفرد لاستخدام 
المهارات المعرفة التي يمتلكها لترجمتها الى نشاط مفيد. أما 
(2,2003:90ع5م مره 1 ) فيعرفها على أنها القدرات المتفوقة .التي من خلالها يمكن 
تطبيقها في مجالات المعرفة الحاسمة. ويراها (68110,2006:256©) على أنها 
مجموعة المهارات التي يمتلكها رأس المال البشري الاستراتيجي؛ والتي لاتكون ثابتة بل 
تتغير على مدار السنين »:والموهبة فى الاعمال هي قابليات مثلى تستخدم للتطبيق في 
مجال المعرفة الحاسمة؛ وهذه المعرفة الحاسمة هي أجزاء محددة من المعرفة التي 
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ترتبط مع رسالة المنظمة وستراتيجيتها وترى الدراسة الحالية أن الموهية هي القابلية 
التي من خلالها يستطيع العاملون استخدام مهاراتهم وقدراتهم للحصول على العائد أو 
الأداء المرغوب في إنجاز أي مهمة . تعمل المنظمات الناجحة على صياغة وتتنفيذ 
إستراتيجيات تضمن تفوقها على مثيلاتها من المنظمات » وتلك الاستراتيجيات لايتم 
تنفيذها بشكل دقيق ألا من قبل هذه المواهب الحاسمة » والتي أما أن تكون موجودة 
لديها »أو تعمل للحصول عليها من مصادرها الخارجية وعبر مجموعة من الخطوات 
كما أن امتلاك المنظمة للموهية تساعدها على الموازئة » والاستجابة السريعة للتغييرات 
الحالية والمستقبلية »التي يتطلبها إنجاز الاعمال. 

ولذلك أصبحت المنظمات المعاصرة أكثرمن أي وقت بحاجة للمواهبءلأنها تكسبها ميزة 
تنافسية تمدها يمقومات اليبقاء والتفوق. 

إنّ مصادر الحصول على هذه المواهب يكون »أما عن طريق عملية الجذب للموارد 
البشرية الاستراتيجية التي تعكس مدى قدرة المنظمة في الحصول على الموارد البشرية 
الكقووة من خلال تقدير الاحتياجات كما ونوعا . وتتم هذه العملية أما عن طريق 
البرامج الإعلامية الواسعة التي تقوم بها »أو التعريف بمزايا المنظمة ومنافعها من خلال 
قنوات الأتصال الكفوءة التي تلجأ إليها ؛ 

وبهذا الصدد يشير (055185:1999:25] 300 066860720) الى أن عملية جذب 
الموارد البشرية الاستراتيجية الكفؤءة والأحتفاظ بها » يتطلب من إدارة الموارد البشرية 
القيام بنشاطات وإستراتيجيات تتعلق بالتوافق والمواءمة بين أحتياجاتها الآنية والمستقبلية 
وعلس وقق سمتزاقيطة المنظسة : وتشير (0,2001:1نانا) الى أن عملية جكب 
الموارد البشرية الكفؤة تتضمن خمسة عناصر رئيسة هي : توفر قيادة متطورة »تقييم 
العاملدن» وجوا أكساه من الزهو بالمنتج أو الخدمة التي تقدمء الأداء الكفوء لتحقيق 


الاهداف .التفاليد التى تتيع . وعملية جذب المواهب الى المنظمة تيدا يعملية 
الاستقطاب التى تعد أولى هذه الخطوات للحصول عليها » ومن ثم اختيارها وتعينها 


ت ا 
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من الأدارة » إن يكون لديها فهم عميق لعملية استقطاب المواهبء التي تتضمن عددآ - 


من الأنشطة نبدأ من تخطيط الموارد البشرية ومن ثم اختيارهاء وتنتهي بتعيينها . 
والاستقطاب هو عملية استدراج وترغيب للعاملين الذين تحتاجهم المنظمة»: بهدف 
اختيار ما تراه مناسبا لاغراض إنجاز رسالتها وتحقيق أهدافها » وعند الرجوع الى ماتمَ 
تناوله في الفكر الإداري الحديث حول موضوع الاستقطاب» يلاحظ مجموعة من 
المفاهيم تعده من العمليات الضرورية للمنظمة للحصول على ما ترغب به من الموارد 
البشربة الاستراتيجية » فالأستقطاب عرفه (10161185,2002:333) بأنه مجموعة 
الأنشطة التي تستخدم للحصول على عدد كاف من الأشخاص ذوي القدرة المناسبة»و 
في الوقت المناسب لمواجهة احتياجات المنظمة:؛ أما (0610:2006:259) فيعرفه 
على أنه عملية جذب جوهرية؛ وبحث وتجهيزء ما متوافر من الموارد البشرية »وهو 
عملية مهمة وحاسمة المتظلمة لاغرامن تطويرها. 

إن النظرة الى تخطيط الاستقطاب للموارد البشرية الاستراتيجية المؤثرة» تبدأعندما تكون 
المنظمة عارفة بأعمالها »وتوجد لديها ستراتيجية واضحة لامتلاك رأس مال بشري 
ستراتيجى جديد للمنظمة:؛ لذا ينظر كل من(001,2001,2005:65]) الى عملية 
الاستقطاب بكونها مجموعة من الأنشطة لاتأتي من فراغ »بل عبر مجموعة من 
الخطوات العملية المترابطة بعضها مع بعضء وهما يريان ان الاستقطاب يتم من قبل 
المنظمة طالما كانت تعملء ولديها تواصل مع البيئة الخارجية التي تعمل بهاء واستنادا 
الى هذه النظرة فأنهما يصوران عملية الاستقطاب كخارطة فكرية على شكل مظلة؛ 
الشكل ( 12 ) ومن خلالها يتم الحصول على المهارات ,أو القدرات الملائمة لعمل 
المنظمة؛ وضمن هذا الشكل فأنهم يعدون ستراتيجيه المنظمة هي بمثابة الغطاء الخارجي 
لهذه الخارطة الفكربة والعمليات الخاصة بعملية الاستقطاب تبدأ من داخل هذه الخارطة 
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أو المظلة إذ يلاحظ تأثير البيئة على هذه العملية من خلال مجموعة من المؤشرات التي 
تعتمدها المنظمة في عملية الاستقطاب لتأشير الاتي: 
شكل (12) عملية 


اكع ع ب ا 
#حي ةو ا 
2 





1 - نقص المهارات البشرية الاستراتيجية التي تحتاجها في عملها الحالي والمستقبلي. 

2- نوع التكنولوجيا المستخدمة؛ وتأثير ذلك على نوع المهارات المطلوب استقطابها ومن 
خلال هذه الخطوة يتم تحديد نوع التكنولوجيا الملائمة للموارد البشرية الاستراتيجية التي 
سيتم أستقطابها لاغراض إنجاز رسالة المنظمة وتحقيق أهدافها. 
١// ١‏ 
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3 - المعلومات المتوافرة حول أعداد المواهب الموجودة لدى المنظمة والتي يتم الحمصول 
عليها عبر الإحصاءات العددية والفنية لمستوى الموارد البشرية الاستراتيجية التي تمتلكها 
المنظمة؛ وما هي الفجوة الموجودة لديها كمأ ونوعأ وعبر الرجوع الى مخزون المهارات 
المتوافر لديها ضمن قاعدة معلومات الموارد البشرية في المنظمة. 

أما أطراف هذه الخارطة أو المظلة فتشير الى مجموعة الإجراءات التى تعتمدها 
المنظمةء التي تقود الى أنشطة الاستقطاب :وهذه الإجراءات تتمثل بالآتى : | 
أ - التعريف بالمؤهلات الملائمة لعمل المنظمة حاليا وفي المستقبل. 
ب- متابعة الأنشطة البديلة (التدريب والتطوير مثلا). 

ج- عناصر عملية الاستقطاب الملائمة لعمل المنظمة. 
د- عناصر تحسين الخيال أوالتصورء وهي المتعلقة برؤية المنظمة أو قادتها من عملية 
أ تقطاب المواهب . 

ه -الموازنة بين الكلفة والنوعية في الحصول على تلك المواهب الملائمة لعمل المنظمة. 
فضلا عن ذلك أن (1001آ ملام 0014) يشير الى أن هنالك مجموعة من الأهداف ترتبط 
مع ستراتيجية المنظمة لأستقطاب المواهب :وهذه الأهداف هي : 

1- الحصول على القدرات الملائمة لعمل المنظمة وملء شواغرها ذات العلاقة يالمهن 
الحسابة لرسالة المقظمة: 

2- تأكيد أسهام جميع أنشطة الاستقطاب بأهداف المنظمة. 

3- كفاءة (وقلة التكلفة) عمليات الاستقطاب التي تنفذها المنظمة. 

إنّ عمليات الاستقطاب للمواهب ,أما أن تكون من داخل المنظمة ( المصدر الداخلي ) 
للمواهب الممكن تطويرها عبر عمليات النقلء أو الترقية؛ أو إدخال المؤهلين دورات 
تطويرية لغرض أشغال المواقع التي تحتاجها المنظمة» اوأن تكون خارجية ( المصدر 
الخارجي ) وفيها تقوم إدارة الموارد البشرية بمتابعة العقول والنادرة لغرض جذبها كمهارات 
وخبرات متقدمة تستفيد منها المنظمة بشكل كبير في زيادة رصيدها المعرفي ٠»‏ الذي 
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ينعكس بدوره على زيادة عمليات الابتكار والإبداع بأستمرار طللهمه 6073ا8) 
(53662:2003:6 .ومن ضمن الاستراتيجيات التي يمكن اعتمادها من قبل 
المنظمة لاستقطاب المواهب والحصول عليها من خارج المنظمة هي مايأتي : 

أ- شجرة الكفايات : هي إحدى التقنيات الحديثة التي تعتمدها إدارة الموارد البشرية 
الإلكترونية (1/13538617©171 1585010108 01731ا1] -5) والتي تمثل مخططا يوضح 
المهارات والخبرات والمعارف المطلوبة للمنظمة » فضلا عن سيرتهم الذاتية من أجل 
تحديد المزيج الصحيح من المواهب المطلوية (818581311:2004:2 ) .وتؤكد رؤية 
هذه الاستراتيجية على أن شجرة الكفايات تسهل استخدام أسواق المواردٍ البشرية 
والاستقطاب الإلكتروني للمواهب عن طريق شبكات الحواسيب التي تقدم :.حضور 
الموارد البشرية في الشبكة؛ حضور قابليات وقدرات للموارد البشرية في الشبكة»؛ حضور 
الأنشطة المتميزة للموارد البشرية في الشبكةءإمكانية المحادثة والتراسل بين المتقدمين 
والمقظسة إنكانية التقلىة مخ كسدية الث كاسن المااكسيق بسرعة وين سوق العمل أو 
من خلال الإعلانات عبر شبكات الإنترنت أو الإعلانات عير الصحف ومواقع الإعلان 
الرسمية للمنظمة. 

ومن أبرز الممارسات الميدانية لهذه الاستراتيجية هي الممارسة التي قام بها مصنع ( 
61 كلت :01718) في ألمانيا عندما أستخدم شجرة الكفايات للحصول على نظرة شاملة 
للمديرين والعاملين » فبالنسبة للمديرين التنفيذيين تحقق لهم نظرة شاملة عن تركيبة 
الكفايات قي المنظمة: وللعاملين تعزز رؤيتهم لكفاياتهم في 
المنظمة(5]338:2002:14). 

ب امراجعة المتظلنات المصلمة + إدركز روية هذه الاسقرافجية على أن النتظيبات 
التعليمية مدارسء معاهدء كليات ؛ جامعات) تعد مصدرأ مهمأ لاكتشاف المواهب 
واستقطابهم . وعلى هذا الأساس رأى ( باورء1997 :237) أن زيارة المنظمات 
التعليمية تعد أولوية من اولويات الادارة العلياء ويطلب التركيز على الاستقطاب من 
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الجامفات سكة يعد أكتوقعونندلا فق الكطاء مالصصوى مح شركات أهوق» وقكت . 
(88,2004:21ل) هذا الرأي بقولها ' يجب على الأشخاص المسؤولين عن التعيين أن 
يقوموابمراجعة المنظمات التعليمية وتحديدا للمراحل المنتهية فيها لاستقطاب الذين 
يتمتعون بخيرات ومقدرات خاصة ؛ ومثال ذلك ما قامت به إحدى شركات النفط الكبيرة» أد 
يختار المدير التنفيذي لها بانتظام أحد خريجي الجامعات الموهويين وبعينه مساعده 
الخاص وبعمل معه بشكل دقيق لمدة عام » وفي نهاية العام يكون التنفيذي المبتدىء 
جاهزا لتعيينه في أحد الأقسام العاملة؛ ويالتالي يعين في مركز يتمتع فيه بالمسؤولية بدلا 
من تعيينه في منصب يتدرب فيه. 
ثانيا: تطوير المواهب 01/610176 1316721 

يشير ( العنزي:119:2001) الى أنه يمكن تطوير المواهب من خلال الاستقطاب 
أفضل من الموارد البشرية الماهرة» لأن المنظمات يكبرها وتقدمها وتطويرها على يد 
أكبر العقول» تبقي في حاجة ماسة ودائمة إلى أستقطاب دائم للعاملين الموهويين الذين 
يملكون ما يمكن أن يظطلق .عليه "بالمهارات فوق العادة"؛ لأهمية تكليقهم بمهمات 
خاصة على مستوى الأنشطة التصنيعية والإداربة والتسوبقية والمادية » كما أن امتلاك 
المواهب لوحدها قد لا يكون ذا تأثير بعيد الأمد»ء إذا لم تعمل المنظمة على تطوبرها 

والأحتفاظ بها » وذلك لأن عملية عملية التطوين نعود الى ظهور مواهب سنراتيجية مؤئرة في 
غفل المتظفة قمعا أتة قود المسطاقنة على نشكا الجوهرية . وبشير( 
عه :22) الى أنه يمكن تطوير المواهب من خلال الخطوات الآتية : 

- زيادة مسؤولية المنظمة وفاعليتها وإنتاجيتها » والغرض من ذلك هو تقوية مستوى 

قور اللعاقايرم ظ 

ب-تحسين معدل الأداء والنجاح في إنجاز أهداف المنظمة . 
جحزبادة قيمة الموهبة الموجودة من خلال زبادة العائد الذي تحصل عليه . 
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إنّ تطوير العاملين هو جزء من نشاط الموارد البشرية في المنظمة؛ وهو نشاط 

طويل الأمد وهو بديل تلجأ إليه المنظمة عن امتلاك العاملين ذوى المؤهلات: في حالة 
تعذر الحصول عليهم من سوق العمل . لذا فقد أصبحت منظمات اليوم أكثر من أي 
وقت بحاجة الى تطوير رأس مالها البشري الاستراتيجي الموجود لديهاء لان عملية التطوير 
تكسب المنظمة ميزة تتافسية تمدها يمقومات اليقاء والتموء ولذلك يشير 
(01188:2005:3) الى ان معظم المنظمات لديها أهداف تسعى لتحقيقها في تطوير 
أفرادها لكي يقيسوا وبترجموا هذه الاهداف الى الاستراتيجية . 

ثالثا: الأحتفاظ بالمواهب أطع!13 أ2]ع] 

أصبح الأحتفاظ بالمواهب من الفقرات المهمة والرئيسة في أجندة إدارة الموارد البشربة؛ 
وخصوصا في المنظمات التي تواجه نقصا فيها »لأن ظاهرة دوران العمل للمواهب ؛ 
الدع تحتاحنا المقكلمية أصسيحت شك مكلقا المتظمات ومسقيلكا الؤقفة و اصيحته 
عملية الأحتفاظ بها من الأمور المهمة والملحة في عمل المنظمة ؛لأن كلف الحصول 
عليها أصبحت كبيرة نتيجة لشدة التنافس بين المنظمات كذلك أن الأحتفاظ بالمواهب 
واستخدامها يختلف من وقت لآخرء تبعأ لتغير ظروف العمل. وفي زمن أقتصاد 
المعرفة أصبح هنالك صعوبة تواجه المنظمة في الحصول على ما تحتاجه للعمل في 
الوظائف ذات المهارات أو التقنيات الرئيسة »أو ما تسمى بالمهن الحساسة:ء الأمر الذي 
يتطلب منها العمل على وضع ستراتيجيات للغرض هذاء وكذلك المحافظة على ما 
موجود لديها من مواهب خوفا من فقدانها وتحولها الى منظمة أخرىء أو أصابتها 
بالتقادم الوظيفي الذي يؤدى الى فقدان المنظمة لقيمتها في حالة عدم استخدامها 
بالشكل الصحيح . 

نَّ لكف اكل بالمواهب يلزم المنظمة اتخاذ الخطوات اللازمة عبر مجموعة من 
الاستراتيجيات. وبهذا الصدد يشير (2005:161, 70159105) الى أن هنالك اتجاهدين 
تتاوله الباحثون والمفكرون لالُحتفاظ بالمواهب لدى المنظمة ؛ فالاتجاه الأول يركز عاء 


اله 
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المنظمة ككل وأثر معدلات دوران العمل الطويل الأمد عليها : وك ذلك المقارنة 
المرجعية مع المنظمات الأخرىء: أما الاتجاه الثاني الذي أعتمدء 
(1991,ع00001 /الا,ر 1999 ,صه:111ل!:1352000||أل/ا/ا:012000مم023) فهو التوجه للأحتفاظ 
والموافتة الأنبابيية والعالية الأداء »أو ما يسمى باللاعبين الأساسين في المنظمة وذلك 
للصعوية التي تواجهها المنظمات »ليس فقط في سعيها للتنافس مع زيائنها »بل التنافس 
في خدمة هؤلاء اللاعبين الأساسين والذين طاقة عملهم أو إنتاجيتهم تجعل عمل 
المفظفة يتمييز ,أو يوق عن ياقى المتقلسات الأخرق ء ويكنيف 
(185,2002:347كاء8ل1 100,2005:178و0لمرة1) الى ان هنالك يعض الاستراتيجيات التى 
يمكن أن تعتمدها المنظمة في عملية الأحتفاظ بها ومنها: 

1- الدفع (31/176114): إذ إن الدفع المالي الجيد يقلل من حالات الاستنزاف 
21101 اام) التي تتعرض لها المنظمة في عملها. وبشير ( 360 3أ(ع/601762-1) 
2 الى أن العائد المالي الجيد الذي يحصل عليه العاملون 
الموهوبون هو السلاح رقم واحد في الأحتفاظ بهم » وذلك لكون الأجر هو وسيلة 
لأشباع الاحتياجات المختلفة للشخص الموهوب من حيث الأمان المالي والأمان 
الوظيفي والاستقراروالشعور بالتقدير والأحترام» وبالتالي يساعد في زيادة إنتاجيتهم: 
وكذلك جذب أنواع المواهب التي تحتاجها المنظمة مستقبلا . 

2- إدارة التوقعات: أي بمعنى القدرة الإدارية التي تستخدمها المنظمة أو قيادتها في 
إدارة التوقعات التي تحملها المواهب التي تم استقطابها وقدرتها في خلق المواءمة 
الداخلية بين تلك التوقعات وعمل المنظمة ٠‏ وكذلك مستوى الخدمات التى يحصل 
عليها أصحاب المواهب ويما يقلل من ظاهرة دورانها. 

3- الاستقراء : وهي قدرة المنظمة على معرفة توجهات أصحاب المواهب العاملين 
لديهاء والعمل على ريطها مع توجهات المنظمة » ويما يؤدى الى اشاعة الإحساس 


بالانتماء لها, 
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4- تطبيقات ادارة الموارد البشربة الملائمة للحياة العائلية للموهوبين: من حيث جدولة 
أوقات العمل والإجازات » ومراعاة الظروف العائلية» وكذلك تحقيق السلامة والامان : 
وتنظيم جميع وظائف إدارة الموارد البشرية »ومن ضمنها التطوير المهني . 
المتعاقب »على ان يتم تنسيق ذلك على المستوى الاستراتيجى. 
عملية الاستخدام للمواهب الموجودة في المنظمة »هي جزءِ من عملية الأحتفاظ بهم 
' عملية الأمتلاك للموهبة تعني الحصول على شربك أو مساهم مناسب لها ويما 
يؤدى الى الحصول على القيمة منهاء والأحتفاظ بها » تعني المحافظة على القيمة التى 
تم الحصول عليها » ولذلك فأن من الاستراتيجيات الأخرى التي يمكن ان تعتمدها 
أ-التدوير الوظيفي: والذى يعرفه (عباس:2000 :5) بأنه انتقال العاملين من عمل 
لى آخرء إذ يكتسيون خيرات ومعارف هذه الاعمال المتنوعة »فضلا عن تقليل الملل 
والضجر المتسبب من ممارسة عمل واحدءكما أنه يمنح الشخص الفرصة لاستخدام 
قايلياته ومهاراته . 
ب- توجيه المواهب الى مكان الحاجة إليها: أو القيام بمهام ذات تحدٍء وبقصد بذلك 
منح الشخص وظيفة ذات معنى فيها قدر من المسؤولية والحرية وذات بداية ونهاية ٠‏ 
أو نشر الموهبة في مكان الحاجة إليهاء ونشر الموهبة هنا هو وضعها في سن 
الصحيح لإنجاز العمل بشكل صحيح :وفي الوقت المناسبء لانه بدون النشر الما 
أو الصحيح للموهبة »فأن المنظمة سوف تفقد قيمتها » وبالتالي أحتمال انتقالها "0 
منظمة أخوئ. 

ج- الترقية: إذ تلعب دورا مهمأ لكل شخص ن في المنظمة؛ حيث أنها تخلق برقب ف 
النمو والتقدم» كما أنها تساعد المنظمة على تحقيق ما تسعى إليه من خلال التوافق بين 
أهداف العاملين والمنظمة »؛ ويما يؤدى الى حصول أداء عالٍ من قبلهم» ويخصوصا 
أصحاب المواهب التي تحتاجها المنظمة فعلا في عملها 


م 

















د- فرص العمل المتساوية : إن منح العاملين تلك الفرص المتساوبة في العمل توفر 
العدالة في العمل؛ كما أنها تساعد على إظهارالمواهب وأستخدامها بشكل صحيح: 
وتكون وسيلة لتحقيق المواءمة الداخلية بين أهداق المنظمة وأهذاف العاملين 
الموهوبين:فضلا عن توفير أنظمة التعويضات المالية والمادية المناسبة التي تتلائم مع 
الاهداف التي تبحث عنها هذه المواهب . ظ 
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الثقاقة التنظيمية 

اميد 

تعمل المنظمات المعاصرة في بيئة معقدة ودائمة التغيير من النواحي الاقتصادية 
والاجتماعية والتكنولوجية »ولغرض مواجهة ذلك فأن على قادة المنظمات ان يفهموا 
السلوك . المعتقدات » القيم ؛ بيئة العمل الموجودة فيهاء والعاملين الذين لهم الدور 
الفاعل في المنظمة؛ حيث أن نجاحها لا يتطلب فقط وجود العاملين ذوي المهارات 
والمعارف والقدرات :ولكن أيضا يتطلب ثقافة تنظيمية ملائمة» طالما هنالك حالة التنوع 
في خلفية المديرين » فرق العمل ٠‏ العاملين . 

أن الثقافة هي الطريقة المميزة التي يمارس بها العاملون أو المنظمة نشاطهما » وهي 
البعد الإنساني الذي يشكل التوحد والمعنى» وبوحى الالتزام بالإنتاجية » وهي الطريقة 
التي تنجز بها الاعمال لتحقيق الغرض الذي من أجله أنشأت المنظمة:وهي إحدى 
الكلمات التي تستخدم بشكل طليق ( لاا©005ا) في المناقشات وكذلك في الفكر 
الإداري؛ وفي عملية التغيير المنظمي؛ والكل يفكر فيما تعني كلمة الثقافة» ولكن عندما 
يراد تفسيرهاء فأن بعضهم يجد من الصعوية إعطاء تعريف محدد لها حيث ينظر إليها 
وفقا لرؤيته لها وطريقة تفكيره والى أي مدرسة فكرية ينتمي؟ 

1016017311 3210 16نا !3 أمععدمه معطأ عاناأأناء 

عندما نعود الى لغتنا العربية » نجد أن لفظة الثقافة مشتقة من الفعل ثقف الشيء ثقفا 
وثقافا بي بمعنى حذقه وفهمه بسرعة ( أبن منظور ج, 1956,10: 364 ) » أما في 
اللغة الانكليزيه فالثقافة هي (6الا]الائ) ) مشتقة من الفعل (316/أألان)) وهو يفيد 
الفعل حول الحرث والزرع؛ كما إنها مأخوذة من اللغة اللاتينية (13لا]الا0)) ومشتقة من 
الفعل (001616) والذي يعني حرث ؛ أو نمى (ناجي, 11:1978) . ويبخصوص 

م 
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المعتى الأصطلاحي يعرفها( ناجي : 110:1978 ) على أنها جملة المعارف 
والفلسفات والعقائد والاداب والفنون والقيم وهي كل ما تمثله مظاهر الحضارة والعمران : 
أي بمعنى كل ما يوجد في المجتمع من مكونات الحضارة » »في حين قال عنها رائد 
الادارة العلمية (131/101,1911) بأنها فكرة معقدة تتضمن: المعرفة ؛: المعتقدات » الفن 
؛ الروح المعنوية ٠‏ القانون ؛ العادات القدرات؛ والعادات المكتسبة من الأشخاص في 
المجتمع و ينظر إليها كل من (1997:6,ا606م13520ط 350 83315م0ه] 1 ) 
إنها سلوكَ يعتمده الأشخاص لمعالجة المشاكل وبقولان عنها أنها الطريقة التي 
بواسطتها يقوم الأشخاص والمجاميع بحل المشاكل والمعضلات الصعبة التي تقابلهم 
واخيرا يعرقها (31,2003:91 81 ١217©‏ ) على أنها مجموعة من الأفكار المبرمجة 
تستخدم لتصنيف الأشخاص بعضهم عن بعض الآخر . أي بمعنى إنها وسيلة لتقي 
سلوك الآخرين .وترى الدراسة الحالية أن الثقافة هي مجموعة من القيم والمعتقدات 
والعادات الاجتماعية المكتسبة» والتي تظهر في سلوك الأشخاص بمجتمع ما . 

ثانيا: مفهوم الثقافة التنظيمية 

عرفت الثقافة التنظيمية من قبل ( 0111952:1852[كاعنالا 8350 “عطمع2م 
(56176157,1986,84) على أنها أنموذج للافتراضات الأساسية المبتكرة أو المكتشفة: 
من قبل الجماعة أثناء تعلمها أسلوب التعامل مع مشاكلها المتعلقة بالتكيف مع البيئة 
الخارجية والتنسيق الداخلي» والتي أثبنتت صحتها لكي تعمم على العاملين الجدد:. 
وتشتمل على طقوسء شعائر» أوهام» أساطير. أي بمعنى أن الثقافة التنظيمية تبتكر 
وتكتشف من خلال تفاعل العاملين فيما بينهم؛ أو في تفاعلهم مع البيئة الخارجية. 
وتنقل الى الأجيال اللاحقة من العاملين الداخلين الى المنظمة . وعرفها 300 08 
(33/11,1994:226] لمق 5اوصاءط) 6 1011300 بأنها المجمود 
الكلى لمعتقدات المنظمة » قيمها » فلسفتهاء توجهاتهاء مواردها النادرة. وبتفق مع هد 
التعريف كل من (1990:443, 108155 :1031710,2005:3226) أذ نظروا إليها على 


ك/ 
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انها منظومة القيم الأساسية التي تتبناها المنظمة »٠والفلسفة‏ التي تحكم سياساتها تجاه 
العاملين والزيائن» والطريقة التي يها يتم انجاز المهام » والافتراضات والمعتقدات التي 
يتشارك في الالتفات حولها أعضاء المنظمة أي بمعنى أنها فلسفة للمنظمة تتعامل من 
خلالها لإنجاز ما تعمل على تحقيقه . وبرى (1/161,2004:66 1/3066 ) الثقافة 
التنظيمية بأنها أدراك العاملين» وكيف تخلق توقع للأسهام في المعتقدات والقيم 
والمعتقدات أي بمعنى أخر هي وسيلة أدراك للعاملين للأسهام م من قبلهم في تحقيق 
القيم التي تريد تحقيقها المنظمة؛ وأما منظمة (الادارةٍ والهندسة الصناعية 
العربية.2006 :2 ) فتعرفها على أنها مجموعة القيم والمفاهيم التي يؤمن بها 
العاملون داخل المنظمة:؛ والتي يمكن التعرف عليها من خلال القصص المتداولة داخل 
المنظمة » الشعارات والمبادئ المعلنة ؛ الرموزءالمراسم أو الاحتفالات المعينة التى 
تعتمدها المنظمة . 
ثالثا: مصادر الثقافة وني انا أأناكء 01030123610531 01 5عن1لاه 5 
ان قدرة الثقافة التنظيمية على تحفيز أعضاء المنظمة وزبادة فاعليتهاء تأتي من الطريقة 
التي تعلّم بها هؤلاء الأعضاء لقيم الثقافية »والتي تكون عبر تطبيقاتها التعليمية » والتي 
من خلالها تعلم الأعضاء في المنظمة» قبول القيم ومعايير الثقافة التنظيمية والقصص 
حول أبطال المنظمة التي يتم تداولها فيها ٠‏ ولغة المنظمة التي تتحدث بها »وكذلك 
أدوار التوجيه التي من خلالها يتعلم العضو الجديد في المنظمة» كيفية الاستجابة 
للحالات التى تعيشها ؛ ان السؤال الذي يطرح نفسه هو من أين تأتي ثقافة المنظمة ؟: 
وتجيب عن هذا التساؤل (90768,2004:207ل) من إنها تأتي من خلال تطوير تفاعل 
أربعة عوامل هي كما موضحة بالشكل (13) أدناه وهذه العناصر هي: 
1[ - السمات الخاصة لشخصيات العاملين: عندما ننظر للثقافات المنظمية يلاحظ 
اختلاقينا سن همنظمة الى أخرى »وسبب ذلك هو وجود العاملين ذوى الشخصيات 
والثقافات المختلفة التي قات المتظمة دعملنة حذبهم واختئارهم والأحتفاظ يهم. 


لام 
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2- أخلاقيات المنظمة: وتشمل القيم المعنوية» المعتقدات والأدوار التي تم وضعها 

بطريقة ملائمة لاصحاب المصالح وللمنظمة بهدف التعامل بعضهم مع بعض ومع 

3- حقوق الملكية: هي الحقوق التي تعطيها أي منظمة الى أعضائها للحصول على 

حق استخدام مواردها ٠‏ مثال ذلك توزبع الأرياح والعوائد على موظفي المنظمة. 

4- الهيكل التنظيمي: وهي نظام رسمي للمهمات والصلاحيات والعلاقات التي تضعها 

أي منظمة للسيطرة والرقابة على أنشطتها » وهو الذي يحدد طبيعة العمل في المنظمة. 
شكل (13) مصادر الثقافة التنظيمية 


السبمات القاضصة سس أخلاقشات المتظمعة 
لشخصيات العاملين 
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رابعا: تصنيفات الثقافة التنظيمية 01025123110131 07 30101 3551116أء 

إنّ المتتبع للأدبيات الإدارية التي تناولت موضوع تصنيف الثقافة التنظيمية؛ يجد ان 
هنالك مجموعة من التصنيفات» تتمثل بالآتي: 

[ - تصنيف (1983:454 ,0065ل) إذ صنفتها على أساس توجه العاملين داخل 
أ- ثقافة بيروقراطية: وهي التي تتسم بأشراف وتوجيهات صارمة؛ تضعها الإدارات 
لتحديد المجالات الرسمية للسلطة »واجراءات محددة لأختيارالعاملين للثقافة . 

ب- ثقافة الإنتاج # تمل على تقر قجهات العامليق تحى العمل». وتتصسين الأداء 
الضعيفء وزبادة الإنتاجية والتعامل مع النوعية بأسلوب معياري. 

ج- الثقافة المهنية : وهي التي تعتمد على القيادة التبادلية بدلا من السلطة الرسمية 
واستبدال القواعد والإجراءات . 

2- تصنيف (1983:273 ,/11011) صنفها على وفق خصائصها الى: 

أ- الثقافة الآلية : وهي التي تكون فيها إدارة اللأتأكد الثقافي بسبب اختلاف العاملين 
في القيم والمعتقدات والاتجاهات. 

ب- الثقافة العضوبة : وهي التي لها القدرة العالية لإدارة اللاتأكد الثقافي . 

و الثقافة المختلطة أو المركبة : وهي وجود نوعين من الثقافة أعلاه . 

3[- تصنيف (1999 :ألا 300 03176101)): صنفاها على وفق الاتي: 

أ- ثقافة العشيرة : وهي الثقافة التي تشيع فيها جو الصداقة والتآلف في موقع العمل إذ 
يتشارك العاملون بعضهم مع بعض » وهي تشبه العائلة من حيث أجواؤها 

ب- ثقافة التدرج: وهي الثقافة التي يكون فيها موقع العمل منظما ومرتبأ بإجراءات 
تنظم عمل العاملين . 

ود الثقافة الإبداعية: وهي ثقافة الأعمال الدينامية التي تشجع الإبداع وتدفع العاملون 


جه 
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د- ثقافه السوق : وهي ثقافة المنظمة الموجهة نحو النتائج التي اهتمامها الرئيس 

يكون نحو إنجاز العمل ,٠‏ والعاملون هنا يعملون لتحقيق الميزة التنافسية والأهداقف 

الموجهة. 

4- تصنيف (2 ,2004 ,1311501]): ويصنفها الى أريعة أنواع من الثقاقة هي: 

اد إقاقة لقره : وهي التي يمكن ملاحظتها في المنظمات الصغيرة» وهي تعتمد على ' 

مصدر القوةٍ المركزية في المنظمة وتأثيراتها د العاملين» وهذه الثقافة لديها القدرق - 

على التحرك بسرعة لمواجهة الفرص أو التهديدات التي تواجها . 

ب- ثقافة الدور : تعتمد هذه الثقافة على المنطق والرشد » وهي بطيئة التغيير لحين 
تتخذ الادارة العليا القرار في عملية التغيير الثقافي الذي تحتاجه المنظمة. 

ج- ثقافة المهمة : وهي الثقافة ال لتى تتوجه نحو الوظيفة :أو المنتج» أو تجهيز 

الخدمة» وهي التي تعمل على جلب الموارد الملائمة والأشخاص الملائمين للمواقع 

المناسية داخل المنظمة . 

د- الثقافة الشخصية : وهي ثقافة غير اعتيادية موجودة في كل المنظمات وهي التي 

تمثل قيمآ ومعتقدات العاملين الذي يعملون داخلهاء وتؤثر فيها عند إنجاز المهمات التي 

توكل إليهم إنجازها . 

5 - تصنيف (2006:2 ,2155318 1/6) والذي صنفها الى أريعة أصناف هي: 

أ- الثقافة الأكاديمية : وهي الثقافة التى يكون فيها موظفوا المنظمة ذوي مهارات عالٍ 

ودميلون للبقاء فيهاء وتكون بيئة المنظمة لمثل هذه الثقافة بيئة مستقره وفيها يستطيع 


العاملون تطوير مهاراتهم 
بس ثقافهك النوادي . وضي الثقافة السائدة في المنظمات التي يمتلاك 1 العدرة 5 
التكيّف معها لكونها تعمل على تحقيق الاهداف التى يسعى العاملون لتحميعها لتحشسقهاء قفضار 


عن إنها تمكن العاملين من العمل في عمق المنظمة . 
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ج- الثقافة المحصنة: وهى التي لا يكون فيها قدرة للعاملين بالتواقق معها ولذلك فأن 
سرعة دوارن العاملين في مثل هذه المنظمات تكون عالية؛ وخصوصا في الكفاءات 
الجوهربة التي تحتاجها المنظمة 

6- تصنيف منظمات (001 ,550 ,051/1 ,680) الأمربكية: إذ يصنفونها الى 
الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج؛ أو ما يسمى بثقافة الأداء العالي .وهي الثقافة 
ذات التأثير الشمولي في كيفية تأدية وظائف المنظمة من قبل العاملين» ويما يؤدى الى 
تحقيق النتائج المطلوب إنجازها من قبل المنظمات » وهذا ما سيتم تناوله لاحقا. 
خامسا: الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 07 ع1!ع15ه60 [60:03123141013 
لعأدعتزه 5]ألا5ع: 

أن الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائجح [0703512311053 07180160-د5 ]ناوعا 
(عاناأاناء) هي البعد الرابع والأخير من أبعاد ادارة رأس المال البشري الاستراتيجي 
وهذه الثقافة هي التي تحدد كيفية استجابة المنظمة للبيئة التي تعمل بها » وكيفية 
تنظيم عملها وهيكلة أنشطتها اليومية؛ وأسلوب نشر ومكاقأة مديريها الموهوبين 
والماهرين. وهي كذلك تحدد التفاعل الاجتماعي المستخدم لإنجاز العمل والعلاقات 
الطبيعية بين العاملين والمنظمة؛ ليصبح العاملون جزءِآ من المنظمة » وكذلك ايجاد 
النغمة الموجهة الى زبائن المنظمة؛ وكل ذلك لاغراض تحقيق هذه النتائج التي تعمل 
المنظمة على إنجازها. وفي ةا الشنات» و [587665,2006,2) الى ان جميع 
مداخل نظربية المنظمة والأدارة أتفقت على أن الثقافة هي أحد العناصر الرئيسة التي 
يمكن استخدامها لشرح نتائج المنظمة وتفسيرها كما أن الثقافة التنظيمية الموجهة نحو 
الق افج تتطلب اق توق المفظى #اكاعصية قسى .عملهسا وقتصسنيا أقسارة 
)2 6 الى المنظمات سواءأ كانت عامة أم خاصة تهدف الى تحقدة 

ل صحيح فأنها 





ريح من حدمة من 0 أربعة عناصر أساسية || ذا استخدمت كاد 


4١ 





فق المال البشري الاستراتيجحى 9 شغ عهيه فاش قاف فده 4ه 8 8ه مام م كاه اه عه 











1 - الاستراتيجية: وهي التي تتحدث عن كيفية تركيز الموارد واستخدامها في المنظمة. 

2- الهيكل التنظيمي: وهو الذي يحدد الآلية التي ترة تب يها المنظمة نفسها لتنفيذ هذه 
الاستراتيجية الموضوعة لضمان ان رسالة المنظمة قد تم إنجازها. 
3 - الأضخاص: ونعني بهم العاملين في المنظمة والكيفية التي يتم بموجبها توزدعهم 
4- الإجراءات: وهي التي تشير الى كيفية إنجاز العمل ووظائف المنظمة »وكيف يتم 
الحصول على مخرجات العملية. 

يؤكد كل من ( 1/13]15861/5,2006:4! 200 1ع1/105101/6) الى ان الثقافة التنظيمية 
تشير الى حقيقة مفادها أن الحوادث الأكيدة التي تحدث داخل المنظمة تخلق وبشكل 
اعتيادي نوعآ من السلوك المؤكد في الأفراد ضمن المنظمة يقود الى تحقيق النتائج 
المنظمية » وتبعا لذلك فأنهم يعرفون الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج على أنها 
القيم والأنتشطة المستندة الى رؤية أو رسالة المنظمة ؛ والتي تقود الى السلوك الذي 
يؤدى الى تحقيق النتائج التي ترغب المنظمة بتحقيقها . أي بمعنى ليس فقط ما نفعله؟ 
بل لماذا نفعل ذلك ؟ ولقد أشار الباحثان الى أن هذا السلوك يتأثر بمجموعة من 
العوامل منها الأنشطة الرسمية وغير الرسمية التي تؤثر على السلوك؛ وعندما يقال 
الأنشطة الرسمية فالمعنى هي الأنظمة الرسمية والإجراءات والسياسات التي تستخدم 
للتأثير على السلوك ضمن المنظمة » أما الأنشطة غير الرسمية فتشمل ذلك التفاعل 
بين أعضاء المجموعة والذي يولد صيغآ من السلوك ضمن المنظمة » والشكل (14) 
يظهر شكل ميسط لانمودج الثقافة التتظيمية الذي بنى على هذا التمييز والذي يؤدى 
الى خلق الموجهة منها نحو النتائج . والمخطط الآتي يظهر أن الثقافة التنظيمية ما 
هي إلا نوع من السلوك لها تأثير على النتائج المتحققة والتي تسعى إليها المنظمة . 
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شكل (14) 
العناصر الأساسية للثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 
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النشاطات والفعاليات 


القيم ء المعتقدات , المعايير ‏ ؛ - أوالأعمال الموحيهق 
الطقوس ؛ الرموز 1--00 20101 الإعمال الموجهة - 
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سادسا الإجراء ات التنفيذية للثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 

لع أمعاترنو عأالاقع؟ عأناأانكء أقده 3012311 وه 156 أه 5ع]نالع06:م |211003عم0 

إنّ العنصر الرئيس في الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج هو مدى أسهام العاملين 
في اتخاذ القرارات بشكل مباشرء مثال ذلك مشاركتهم في نشاط التخطيط الذي يساعد 
على تطوبر الاهداف المنظمية » كذلك أسهاساتهم ١‏ لتى تساعد على زبادة فهمهم 
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للأهداف التي تسعى المنظمة الى تحقيقهاء ويهذا الصدد أشار الباحثون على وفق 
منظورهم للثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج الى مايأتي : 
1-منظور (83:,2006ا) 
إذ يقول عندما نتكلم عن الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج فأننا نعني أولا الثقافة 
التنظيمية التي تتبناها المنظمة والمرتبطة بالأداء العالي والتي تعمل في المنظمة ضمن 
الخطوات الاتية: 
أ- البدء من قمة الهرم التنظيمي : ان في المنظمات قادة؛ مديرين عامين » مديرين 
تتفيذيين؛ وهؤلاء يرغبون يتكوين ثقافة الأداء العالية . لذا يجب البدء بعملية التغيير 
الثقافي المطلوب من قمة المنظمة الى أسقلها ».وتشير الدراسة المتجرة من قبل 
(0165,2004) من جامعة هارفارد الى ان الجهود الفردية لايمكن ان تنجح في خلق 
التغيير الثقافي المنشودة إذآ ابقدأ هن أسفل المنظمة يل يحب البدع بالتغيير من أعلى 
أو قمة المنظمة. 
ب- قياس التغيير الثقافي : المنظمة بحاجة الى ثقافة تنظيمية لكي نعلم ماذا يحدث 
فيها » وعندما يقال قياس التغيير الثقافي فالأشارة بذلك الى قياس مستوبات الثقة لدى 
العاملين لأي إطار تغيير مطلوب » وكذلك مدى تكييف هذا التغيير التقاقي 
الغرض الذي من اجله وجدت المنظمة ورؤدتهاء وأهدافها ومدى توافق ذلك أيضا مع ما 
يقوم به المديرون التنفيذيون من خطوات لعملية التغير الثقافي هذا. كما تجدر 
الملاحظة الى أن المديرين التنفيذيين » أو من يقوم بعملية التغيير الثقافي يحتاجون 
الى ثلاث خطوات لكي ينجحوا بالعمل؛ وهذه الخطوات هي : الدعم الكامل من 
اإقارع الطل ا والعصول. على الطارباتت اللازية بالداسة# قيزلية القغصر والقكيةا على 
أجراءٍ عملية التغدير . 
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ج- التعريرف الواضج لرسالة المنظمة وأهدافها وقيمها : ان رسالة المنظمة أو 
الغرض الذي أنشأت من اجله يوفر التوجه الذي تعمل من خلاله ؛ وأما القيم فهي التي 
توفر الدليل لإنجاز رسالتها . 

د- توجيه انتباه جميع العاملين والمشرفين: الى أين تريد المنظمة ان تذهب »أو 
تمضي ولماذا تم أخذ هذا المقياس وهو من العوامل الحاسمة في عملية خلق ثقافة 
الأداء العالي. وتمثل امتلاك المنظمة لخارطة طريق جيدة لما تريد ان تصل إليه 
وكيف تنجز ذلك ؟ لأنها سوف تمتلك أفكارا جيدة لما تريد ان تنجزه » وكيف تقوم 
بمختلف الاعمال لكى تصل الى هدفها؟ وذلك يتطلب قيام المنظمة بعملية التخطيط 
ه - البدء بتعليم المديرين في المنظمة: وهي كيف يخلقون بيئة العمل الضروربة 
للثقافة الجديدة لكي نسمح للمنظمة بالنمو والتقدم؛ فلابد من أن يتم تعليم المديرين كيف 
يتفاعلون مع العاملين وما هي الأدوار التي يجب أن يلعبوها؟ مع ترك الأدوار القديمة 
التي تحد من عملية التغيير الثقاقي الجديد وأول هذه الأدوار التي يلعبها المديرون ؛ 
هو بناء النفة . 

و- تحمل الجميع المسؤولية الشخصية في عملية التغيير نحو ثقافة الأداء العالى 
لاغراض تفوق المنظمة » مثال ذلك تحمل فرق العمل المسؤولية في اتخاذ القرارات 
حول كيفية انجاز العمل الجادء وما هي الإجراءات الواجب اتخاذها لتحقيق ذلك ؟ 
ويجب ان لا يقتصر تحمل المسؤولية على القادة والمديرين فقط ؛ كما يجب أن تكون 
المعايير لغرض تقييم أو قياس مدى صحة القرارات المتخذة عند تحمل المسوؤلية في 
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2 - منظور(2005 ,8:1985) 

اشارة مديرة معهد شيكاغو للاستشارات الإدارية في دراستها التي أستمرت لمدة ثماني 
سنوات»؛ الى أن بناء ثقافة الأداء العالي في موقع العمل يتطلب اعتماد مجموعة من 
الخطوات تتمثل بالاتى : 

أ- تأسيس عدة ستراتيجيات تصمم لتحسين التواصل والتعاون بين القيادة ومرؤوسيهم 
وبين أعضاء المنظمة أنفسهم » والتعاون في اتخاذ القرارء ويتم ذلك من خلال التواصل 
مع قابليات العاملين وتعريفهم بالتحديات التي تواجه المنظمة» وما طبيعة القرارات التي 
يجب اتخاذها بهذا الخصوص لكي تبقى المنظمة ذات أداء عالٍ ولمواجهة هذه 
التحديات بشكل فاعل ومؤثر من خلال المنظمة التي يعملون بها بشكل متعاون . 

ب- تنفيذ تخطيط المسار المهني للعاملين والتطوير 

ج- زيادة طاقة قدرات العاملين من خلال إدارة الصراع البناء بشكل فال 
ومناسب.وفضلا عن ذلك تشير (811995,2005:2) الى انه يمكن بناء الثقافة 
التنظيمية الموجهة نحو النتائج في موقع العمل؛ من خلال مايأتي : 

1 - تطبيقات الثقافة: وهي التي تمارس ضمن المستوى الظاهر للثقافة وعبر العناصر 
الملموسة مثل اللغة وأسلوب العمل المعتمد في المنظمة. 

2- العادات: وهي معابير السلوك في المنظمة:؛ والتى تعكس قيمها ومعتقداتهاء والتى 
توفر دليلا للطريقة التي يعمل من خلالها الأفراد ومجاميع العمل. 

3 - المعتقدات: وهي الافتراضات التي يحملها الأفراد حول المنظمة والحالة الموجود: 
ضمنها حول تطبيقات العمل» وكيف يتخذ الأشخاص القرار؟ و كيف يعمل الفريق معا؟ 
وطربقة حل مشاكل العمل . 

4- القيم: وهي الأفكار الموجودة في أذهان أعضاء المنظمة كمعرفة دفينة حول ما هو 
الصحيح وماهو الخطأ؟ » وأيضا العدالة والأنصاف من عدمها . 
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سابعا: تطوبر الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 

لعأمعننه 5 ]انادوع؟: [|0:03512311023 30315 15[1أه 

إنّ تكوبن الثقافة لابد لها أن تستكمل في عملية تطوير صحيحة والتي يشير إليها 
(2003:37,ع588:6 350 /ناكانا:0) من أن تطوير الثقافة التنظيمية للعاملين 
وجعلها موجهة نحو النتائج يكون عبر ثلاث مراحل هي : 

1[ - مرحلة الامتصاص: إذ إنّ الشخص عند الاستخدام سيكون مدركا لقيم المنظمة 
بدون المشاركة فيها. 

2- مرحلة التأقلم: إذ يبدأ فيها العاملون بتكوين معان عدة تستخدم من قبلهم كدليل 
لتنظيم سلوكهم داخل المنظمة. 

3 - مرحلة التطوبر: مرحلة مرحلة الكفاءة الحقيقية التي يتم الحصول عليهاء عندما يتم 
تحول سلوك العاملين من الاتسجام البسيط الى الاندماج الكلى بالمنظمة وثقافتها. 

و تشير مقالة (3: 2005: ٠/0145‏ /ا1/131) الى إمكانية تطوير الثقافة التنظيمية 
الموجهة نحو النتائج من خلال مجموعة خطوات هي : 

ابدأ صغيرا وأعمل بشكل اكبرء بناء الثقة بين العاملين والمنظمة ويين زيائنها 
وأصحاب المصالح كافة» توليد أو تحقيق التعاون داخل المنظمةءالانتاجيه الملهمة: 
والتي تشكيل الهمة والحماس نتيجة لعوائدها » النشاط الحيوي الذي يقود الى تحقيق 
أهداف المنظمة:» ايجاد مناخ تنظيمي تعاوني . 


/اة 
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الفصل السابع 
العلاقات التنظيمية المرتبطة بابعاد رأس المال البشري 
تمهرد 
لتضصن هدا الفصل شرح عنأاصر العلاقات التنظيمية المرتبطة بأبعاد وو المال 
البشري الاستراتيجي والتي تم التنويه اليها في الفصل السابق ؛» فضاة عن توضيح 
المفاهيم الأساسية لتفوق المنظمات » وأبعادها » وأهميته » ونماذجه الاساسية : 
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شكل 15 ) 
عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة بأبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي 





التزام الأدارة العليا بأدارة ظ تأدية دور وظيفة راس 
رأس المال البشري ظ المال البشري 


تكامل الخطة والتنسيق ظ ( قرارات راص المال ا - 
00ظ ٠‏ البشري الموجهة للنتانج 2 


هدف الاجتشمان قن الجبوارد وسائل أدارة رأس المال البشرى | 
اليشرية لمواجهة متطلبات المستقبل 


الثقاقة الت لد _ ظ | أداء العاملين والوحدات 
القع 0 ظ ا الكلبة 
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أشارت الدراسة المنجزة من قبل (80,2001) الى أن أبعاد رأس المال البشري 
الاستراتيجي والمتمثلة بالقيادة الاستراتيجية؛ تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي : 
أمتلاك المواهب وتطويرها والاحتفاظ بها » والثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج لكي 
تعمل بشكل سليم ٠‏ فأنها ترتبط مع عناصر العلاقات التنظيمية الثمانية 101 
(5361015 510066855 [011163) » والتي رتبت بشكل زوجي مع كل بعد منه لكي 
تتطابق مع تحديات رأس المال البشري الاستراتيجي التي تؤثر في فاعلية المنظمة 
وكفاءتها» وحسبما موضح في مخطط الدراسة المشار اليه سابقاء وتبعا لذلك فقد تم 
تقسيم هذا الفصل الى المحاور الآتية : 

المحور الاول : مفهوم عناصر العلاقات التنظيمية ومكوناتها ومستوباتها 

المحور الثاني : عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع أبعاد رأس المال البشري 
الاستراتيجي 

المحور الاول: مفهوم عناصر العلاقات التنظيميية ومكوناتها ومستوباتها 

أولا: مفهوم عناصر العلاقات التنظيمية5م51 0ماع)8: /|0102012211008 01 161001115 
يعذ مصطلح عناصر العلاقات التنظيمية من المصطلحات الحديثة الاستخدام وهي 
مصطلح أعمال يستعمل لأي عنصريكون مرغويأ لغرض نجاح تحقيق رسالة المنظمة 
وأهدافها » وان إية منظمة ينبغي أن تستخدمه كوسيلة للتعريف بالعناصر المهمة 
لنجاحها : وأول استخدام له كان من قبل (01,2.850607234ل) من جامعة هارفارد في 
عام ( 9) عندما نشر مقالته 8358 م0 6أ166 706آع0 هالأنامعاك أعاات) 
(76©0 التي نشرت في مجلة ( 81: 1979: #موابله5 0655أ5نا8. 135/27:0!) )ء اذ 
ركز فيها على العلاقة بين عناصر العلاقات التنظيمية وأنظمة المعلومات والتكنولوجيا. 
العلإقسات فى الجهود التى تبذل لغرض لإقامة علاقات بين الادارة أو المؤسسة 
وموظفيها ومستخدميها من جهة وبين الادارة أو المؤسسة وبين سائر المتعاملين 


لاطلاع بمسؤلية 


1 
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والمنتفيعين من خدماتها من جهة ثانية وأن الادارة نفسها ملزمة با 
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تحسين تلك العلاقات الى أقصى الدرجات الممكنة لتحقيق الغايةالتي أنشأت المؤسسة 
وفيما يأتي بعض المفاهيم التي تناولت موضوع العلاقات التنظيميةا ذ عرفها 
١9‏ محدد من المجالات في أي نتائج إذا كانت مقنعة؛» وتضمن الأداء 
التنافسي العلاقات التنظيمية إذ عرفها 9 6001 ون أنها عدد مكددرمن 
المجالات في أي نتائج إذا كانت للمنظمة » وأضيف أيضا اليها على أنها ليست مؤشر 
أداء رئيس بل هي عناصر حيوية لأجل نجاح ستراتيجية المنظمة ويتفق 
(0,811807,1995:54) مع هذا التعريفء فيعرفها على أنها العوامل الأكثر أهمية 
لنجاح أعمال المنظمة » ويراها( 31,1999:77 ]© /1016) أنها مصدر من مصادر 
القدرة الاستراتيجية المميزة والجوهربة للمنظمة »أو هي محددات تحقيق الميزة التنافسية 
للمنظمة. أما ( 2002:2 ,5]17لاث) فيشير في مقالته المعنونة ' فهم وتحليل عناصر 
العلاقات التنيظيمية " الى إنها : 

1 - إحدى المجالات الرئيسة في عمل المنظمة متى ما كان الأداء العالي مطلويآ من 
2-هي وسيله لتعريف المهمات والمتطلبات التي تحتاجها المنظمة لنجاحها. 

3- تكون مظليا صلدآ عقد المفتو المتخفضن للاداء. 

4- هي وسيله لتحديد الأسبقيات والمتطلبات لعمل المنظمة. 

5-هي وسيله لتحديد أسبقية المتطلبات وأولوباتها بالنسبة للمنظمة. 

وبشير (2002, 5]17لاه) الى ان طريقة استخدام عناصر العلاقات التنظيمية دتكون 


المستوى العالى» تطودر هيكلية الاهداف النجاحة وعناصرها »ايجاد متطلبات صلده عند 
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ثانيا: مكونات عناصر العلاقات التنظيمية 01 8706115|ع 158 01 05015م6001 
ل 61301221108 

اختلفت النظرة الى مكونات عناصرالعلاقات التنظيمية " حسب الحاجة الى استخدامها 
٠‏ إذ عتاصر النقودء التدفق النقدىي الموجب ٠‏ نمو العوائدء والريح الحدي :اكتساب 
الزيائن الجدد و/أو إسهامهم في مستقبل المنظمة » رضا الزبيون ٠‏ وكيفية وفاء حاجاته 
ورغباته النوعية المعروفة ومدى جودة الخدمات والمنتجات المقدمة من قبل المنظمة » 
تطوبر الخدمة أو المنتج من حيث ما هو الجديد والذي ينمي تقوية الاعمال مع الزيائن 
الموجودين»؛ وجذب زيائن جدد » راس المال الفكري من حيث زيادة مادا تعرف؟ وما 
الذي يكون مريحآ ؟ العلاقات الاستراتيجية / الموارد الجديدة للأعمال /المنتجات 
والعوائد الخارجية ؛ الملائمة مع القدرات الشخصية للعاملين والمحافظة عليها. وتشير 
مقائة ((0/6/51/,2005الا 7هاا/1 0306918 ) الى أن هنالك فوائد يمكن 
الحصول عليها من جراء استخدام هذه العناصر من أبرزها: 

توضيح الاهتمامات الرئيسة للإدارة العليا وأسبقياتها وقيمها » دعم وتطوير الخطط 
الاستراتيجية توضيح المجالات التي ينبغي التركيز عليها في كل مرحله من دورة حياة 
المنتج أو الخدمة أو المنظمة ككل ؛ تقييم مصداقية أو اعتمادية نظام المعلومات 
المستخدم. ؛ قياس إنتاجية العاملين وقد أكد ( 2003:6 3اا11368 ) على ان 
الدراسة التي قام بها معهد (2003: 1560[7أا) الاستشاري»؛ حول (50) حالة تطوير 
للتسويق في منظمات الاعمال باستخدام عناصر العلاقات التنظيمية الى وجود عناصر 
علاقات المبيعات الأداء العالي تستعمل لقياس مدى قوة وضعف حالة التطوير وهي : 
اختيار المبيعات والتي تعتمد على مهارات العاملين في أقسام المبيعات والتسويق «ادارة 
أداء المبيعات دقة التنبؤ» أستمرارية تدريب المهارات » إدارة تدفق المبيعات» تقييم 
مهارات ادارة المبيعات ٠‏ تحليل قوة وضعف رجال المبيعات . 
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ثالثا: مستوبات عناصر العلاقات التنظيمية 5ه!ل8آ 5‏ 3108| 0 5اإعاع] 
0103112311031 5أمع ررعاع 

تشير الدراسة المعدة من قبل منظمة (2001,2002,2003 :880) الى أن مكونات 
عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة برأس المال البشري الاستراتيجي» هي ثمانية 
عناصر مرتبة بشكل زوجي لكي تتوافق مع كل بعد من ايعاد الدراسة وطبيعة مجتمعها 
٠‏ ولكي يتم تطبيق هذه العغناصر فأن هنالك مبدأين مركزين يجب أخذهما بالنظر ' 
الاعتبار هما : ظ 
1- أعتبار العاملين موجودات يمكن تحسين قيمتها عبر الاستثمار الامثلية؛ بقصد ” 
تعظيم القيمة عندما تواجه المنظمة إي خطرء والذي ينبغي إدارته بفاعلية وكفاءة من 
خلال استخدام المنظمة لقدراتهم. 

8- كرصن ججميع سداخكل راس الفا الشرى :اق صم .وفقة ونم عق شلال معية ا ' 
كيفية قدرتها على مساعدة المنظمة في تحقيق النتائج المطلوب تحقيقها » وإنجاز ‏ 
رسالتها. ظ 
ولعل من المقية ذكره اخ كل حتصر من حصتاصير العلاقات القنظرسية هذه ينظر النه مث 
خلال ثلاثة مستودات في المنظمة وكل مستوى يوضح المدخل لإدارة العاملين المتوقع 
من قبلها عند كل مستوى جدول (6). ولغرض فهم التقدم من مستوى الى آخرء فأنة 
من الضروري الاحتفاظ في الذهن بالمبدأين المركزبين المذكورين آنفا ٠‏ والمستوبات . 
الثلاثة هي: 

المستوى الأول :احتمال بعيد ان تحقق المنظمة بفاعلية هذين المبدأين عند التطبيق . 
المستوى الثاني : قيام المنظمة بتبني الخطوات الواضحة لتطبيقها . 

المستوى الثالث : قيام المنظمة بجعل هذين المبدأين كجزء مكمل لإنجاز الاعمال :ومن 
الممكن ان ترى النتائج الممكن إثباتها من خلال التطبيق . 
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جدول ( 6 ) مستويات تطبيق المبدأين المركزيين المرتبطين بعناصر العلاقات الحاسمة 
سقس الل ١‏ ظ ظ ظ المستوى الثالث 
أن سذكل آذارة رأس السال 
البتشري يكون مستنداً الى 
التوافق» وأن المنظمة لم 
تظهر لحد الآن قيمة ادارة 
رأسالمال البشري ستراتيجيأ راس 
لغرض تحقيق النقائج | المال البشري الجديدة 
المطلوية » كما ان مدخل ١‏ 
رأس المال البشري لم يقيّم 
قلي بضوو الحاجات 
الضرورية والحالية للمنظمة 















أت مذلقاء اذارة رأسن المال 
البشري للمنظمة تساهم في 
تحسين الاداء المنظمي كما ظ 
اخوراص اللحال ققة قطي ١‏ 
| الاعتبار أندماجة مع 


أن المنظمة تعرف ان 
العاملين هم موجودات 
احاسمة ينبغي أداراتها 
ستراتيجياً وأن سياسات 


التخطخط الاستراتيجي 
وتطبيقاته وبرامجه يفترض | وبالعمليات اليومييةء 
أن تفسهمم وتقفة لتدعم | والمتظسات قستمر بتويجيية ١‏ 
تحقيق رسالة المنظمة طرق التحسين المستمر 
لأدارة العاملين لأغراض أ 


أنجاز رسالة المنظمة 
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المحور الثاني: 

عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع أبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي 

اولا: ترتبط عناصر العلاقات التنظيمية !المرتبطة بالقيادة الاستراتيجية 

أشار مخطط الدراسة الفرضي الى ان القيادة بكونها أحد أبعاد رأس المال البشري 
الاستراتيجي فيها عنصران من عناصرالعلاقات التنظيمية الثمانية وهما : ألتزام الادارة 
العليا بإدارة رأس المال البشريء تأدية دور وظيفة رأس المال البشري. 

1 - التزام الادارة العليا بإدارة راس المال البشري 

يشير قاموس (1/1/655161,1992:197) في توضيحه لمعنى الالتزام بأنه حالة اعتناق 
فكري وعاطفي لتطبيق فعل أو نظربة سياسية أوأجتماعية أو دين » والالتزام هنا يقصد 
به الالتزام المنظمي 82 تمع أمطلمه 2 أقمه1231م03) الذي انار إليه (العنزي 
«الزبيدي: 118:2006) على انه من المفاهيم السلوكية والتنظيمية التي أخذت أبعادا 
واتجاهات واسعة وخضعت لوجهات نظر متباينة ظهرت بالنتيجة في تحديد مغهومه 
بدقة وعناية . لذا يعرفه (الفضلىء77:1997) على انه رغبة العاملين في بذل أعلى 
مستوى من الجهود للمنظمة ورغبته القوبة في البقاء وقبول أهداقها وقيمها. أما 
(1/13]82,1999:3 ) فيعرفه على أنه استجابة شعورية ناتجة عن تقويم حالة العمل 
التي تربط الأفراد بالمنظمة . 

ودتفق مع هذا التعريف (561101,2000:1) الذي يشير إلى ان الالتزام المنظمي يمكن 
التعرف عليه من خلال إظهار العامل الملتزم نماذج سلوكية معينه كالدفاع عر 
المنظمة» والشعور بالفخرء والاعتزاز بالانتماء لهاء والرغبة بالبعاء لاطول مدة » وعندم 
عندما يشار الى التزام الادارة العليا بإدارة رأس المال البشري فمعناه هنا الالتزام 
المنظمي من قبل قيادي المنظمة بإدارة هذا الموجود الاستراتيجي ؛ إذ انه المورد الحاسه 
في عملية التحول الثقافي للمنظمة . وتبعا لذلك على قادة المنظمة أن ينظروا إلى 
العاملين الموجودين في المنظمة على انهم موجودات حيوية للنجاح المنظمي وينبغي 


١ك‎ 
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استثمارهم. فعملية الالتزام بإدارة رأس المال البشري تتطلب من قادة المنظمة دمج 
وظيفة راس المال البشري ضمن عملية التخطيط :وأنشطة الاعمالء وان يكون دور 
خبراء راس المال البشري دور الشريك الاستراتيجي مع قادة المنظمة لغرض التطوير 
الاستراتيجي .اي بمعنى تحول خبراء رأس المال البشري من العمل في الغرف الخافية 
الى العمل في الغرف المركزية » وتمثل حقيقة المساهمة الفعلية في اعداد ستراتيجية 
المنظمة وتنفيذها . لذا فأن الالتزام بإدارة راس المال البشري يتطلب وجود مدراء 
يمتلكون القدرة على أدارته؛ وكذلك الاستمرار في عملية التعلم وايجاد علاقة العمل 
الحميمة وأنظمة تقييم الأداء المستندة الى الكفايات ويرامج التناوب الوظيفي والتي من 
خلالها يمكن للمنظمة ان تقيّم وتستثمر في رأسمالها البشري »وتشير منظمة 
(6860:2003) في هذا الصدد الى ان الالتزام بإدارة راس المال البشري يكون من 
خلال الاتى: 

أ-النظرة الى العاملين على انهم قدرات رئيسه للأداء المنظمي . 

ب- قيام قادة المنظمة بتحفيز الجهود ودعمهاء لغرض توحيد مداخل راس المال البشري 
مع النتائج المنظمية. 

ج- تحمل المدراء المسؤولية في ادارة العاملين بفاعلية . 

د- ان مداخل راس المال البشري يتم تطوبرها وتتفيذها وتقييمها» من خلال مدى قدرتها 
في تحقيق النتائج المرغوية . 

تتطلب عملية الالتزام بإدارة رأس المال البشري الاستراتيجي من قبل الادارة العليا 
المنظمة تواصل هذ الالتزام وتعظيمه من قبلهاء ويهذا الصدد يشير 
(68,2002:2ةانا) الى أن الالتزام يمكن تعظيمه من خلال تهيئة ظروف العمل 
السليمة » والتخفيف من الضغط الإداري باعتماد الخبرات اللازمة وكذلك استخدام 
الكفايات الإدارية في ادارة ودعم العاملين .وتحقيق المساهمة الاجتماعية لجميع 
العاملين لإنجاز الاعمال بشكل جماعي » وتهيئة الفرص والعوائد عبر تنظيم جميع 


١ باه‎ 
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وظائف الموارد البشرية »ومن ضمن ذلك الأجر (561710116134101]) التطوير المهني: 
التخطيط الوظيفي»ء التوظيفء التدربب »على أن يتم تنسيق ذلك على مستوى 
الاستراتيجية لغرض زبادة ارتباط العاملين يالمنظمة. 

ولعل من المفيد ذكره أن تطبيق المبدأين المشار اليهم أنفا على صعيد عنصر النجا- 
الحاسم التزام الادارة العليا بإدارة راس المال البشري الاستراتيجي ستظهر المستوبات 
الثلاتة الآاتية : 

المستوى الأول : ان العاملين الموجودين في المنظمة لا ينظراليهم كموجودات يجب 
استثمارها بل ينظر إليهم على أنهم كلفة يفترض تخفيضهاء والقرارات الإدارية المتعلقة 
بالموارد البشربة ينبغي أن لا تأخذ بنظر الاعتبار كيفية تأثير هؤلاء العاملين في إنجاز 
رونالة المخظمة وخضق أهدافها . 

المستوى الثاني : نظرة قادة المنظمة الى أهمية دور رأس المال البشري الاستراتيجي 
في إنجاز رسالتها وتحقيق أهدافهاء وكذلك قيامهم بأعلام المديرين بجميع مستويات 
المنظمة بألادوار التي ينبغي عليهم القيام بها في عملية امتلاك العالمين » وتطودرهه 
»والأحتفاظ بهم لاغراض مواجهة احتياجات تلك المنظمة . 
المستوى الثالث : نظرة قادة المنظمة الى العاملين بكونهم قدرات مهمة للمنظمة؛مء 
معرفتها الحاجة الى الالتزام المدعوم من قبلها »لأداره رأسمالها البشري ستراتيجيا: 
وتحفيز ودعم الجهود لتوحيد مداخل أدارته؛ هذا مع العلم أن هذه المداخل يجب ان 
تطور وتنفذ وتقيّم من خلال معيار قدرتها على دعم جهود المنظمة لتحفيق نتائح 
البرامج المحددة لها . 

2- تأدية دور وظيفة رأس المال البشرىي عط عه موتأعصلة لطع عامء هط ,مود 
ل3أمقه لوتطنالا 

يؤدي رأس المال البشري أدوارا يفرضها عليه مركزه في المنظمه .أذ تشير منظمه 
(2003:18 ,680) في مجال تأدية دور وظيفة راس المال البشري الاستراتيجي بعدد 


١١م‎ 
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من العلاقات الى ان المتابعة المؤثرة للتنسيق المنظمي مع ادارة راس المال البشري 
الاستراتيجي ؛: يتطلب أحداث تكامل لمداخل رأس المال البشري مع الاستراتيجيات 
لإنجاز رسالة المنظمة والأهداف المحددة شأنه شأن أي تكامل او دمج؛ يسمح للمنظمة 
بالتأكيد على أنشطتها الجوهرية تدعم بكفاءة وفاعلية المخرجات المرتبطة مع رسالتها. 
كما ان هذا المدخل الاستراتيجي الجديد يجب ان يكون في مركز الأسهامات التي يمكن 
ان تؤدى الى إنجاز طويل الأمد لرسالتها » ويتطلب هذا التركيز أيضا توسيع دور 
أختصاصي راس المال البشري؛ وتحوله من أدارة العمل 

المكتبي الى وضعهم كمستشارين وشركاء مع الأدارة العليا والمديرين الآخرين في 
التخطيط الاستراتيجي ٠‏ إي بمعنى ان يكون دورهم هجومي أودفاعي في عمل 
المنظمة؛ وتلك الأدوار لرأس المال البشري كما تشير المقالة الموسومة بعنوان ( 1576 
4, ع 15720 0ع [|0103012211003 م1 لاع؟|) هي: 
أ- الأدوار الهجومية وتتمثل ب : 

1 - الأسهام مع المديرين كشريك في أعداد الخطة الاستراتيجية للمنظمة التخطيط 
وتتفيذها وتطويرها واستمرارية تقييم السياسات والممارسات التي تساعد المنظمة على 
نجاح هذه الخطة؛ ويما يؤدى الى انجاز رسالتها. 

2- قيادة أو دعم جهود المنظمة في تخطيط مواردها البشرية » من خلال استقطاب 
أختصاصيين جددء وتطويرهم والمحافظة على الموجودين منهم » لغرض مواءمة رأس 
المال البشري الاستراتيجي مع الاحتياجات المحددة والضرورية لها. 

3- تقديم دعم لرسالة المنظمة »وذلك لأن القادة يعرفون الدور الذي يؤديه أختصاصيوا 
راس المال البشري في مواجهة متطلبات إنجازها. 

* المقصود هو رأس المال البشري الاستراتيجي » لهذا العنصر وياقي عناص العلاقات 
التنظيمية الاخرى. 
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ب- الأدوار الدفاعية 01865 06180506 

يشير (132,2000:38أأأناه 350 داهذ5أ2 د للا) الى أن الأدوار الدفاعية التي يؤديها 
رأس المال البشري الاستراتيجي تتحدد مايلي : 

1 - الامتداد أو الوصول الى الوظائف المنظمية الأخرى ومحتوباتها عبر التسهيلات : 
والتنسيق» والاستشارات مع قيادة التنظيم لتوفير ستراتيجيات فاعلة» لغرض مواجهة 
الأحتداسات الحالية والس قرا [لسنظينة. 

2- تخفيف حدة الصراعات داخل المنظمة وزيادة حالات الاندماج والتفاعل بين 
أصحاب المصالح عن طريق زيادة الأستثمار في رأس المال البشري المتاح لها : 
وزبادة مساحة الإبداع التي تفضي الى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة؛ وذلك لأن 
رأس المال البشري لديه القدرة على خلق الهجوم المضادء قبل أن تتآكل الميزة التنافسية 
الحالية» ومثل هذا الهجوم المضاد يؤدى الى قيام المنظمة بحذف منتجاتها الحالية أو 
تطويرها أو إضافة منتجات جديدة (21,2003:309 61 1186ا). 

أما على صعيد اعتماد المبدأين الأساسين الواجب اعتمادهما عند التطبيق التاج- 
للعلاقات التنظيميةان نظرة المنظمة إليها تكون عبر المستوبات الثلاثة الانية: 

المستوى الأول: تعد وظيفة راس المال البشري؛ وظيفة دعم تخصص للتنسيق مه 
التخطيط الجوهريى للمنظمة فقط 

المستوى الثاني: تركيز أختصاصيي رأس المال البشري على احتياجات أعمال 
المنظمة» بحيث يكون دورهم تلبية تلك الاحتياجات »وتحويل وظيفة رأس المال البشري 
من لعب الدور الموكول إليها ؛ الى ان تكون بمثابة أدوات في عملية تسهيل التطابق 
مع مبادئ النظام العام للمنظمة ومساعدتها المنظمة على مواجهة احتياجاته 


الاستراتيجية؛ وأهداف الاعمال يفاعليه. 
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المستوى الثالث: يكون دور أختصاصيي رأس المال البشري كشركاء مع قادة المنظمة 
في عملية التطوير الاستراتيجي والبرامج المخططة ؛ وبحيث يقوم قسم الموارد البشرية 
في المنظمة بصياغة وتنفيذ ستراتيجياتتة مؤثرة وفاعلة بهذا الخصوص . 

ثانيا : عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
01 قأطمرعاع 

اقأأمقه لنقصناط 01 ومطاتصصقام عط صا ملطة صم أأواع؟ أهصهم 22 5أم 0703 
أشار مخطط الدراسة الى إن عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي يرتبط بها 
عتصران من عناصر العلاقات التنظيمية + هما تكامل الخطة والتنسيق بين أجزائها : 
وقرارات راس المال البشري التي تقود للنتائج الموجهة 

1[ - تكامل الخطة والتنسيق بين أجزائها 

كأنقم عط مععاتاعط ممأأه5 60001 ودام لرة 01602 

يقصد بالتكامل عملية دمج الفطنة التي يتمتع بها رأس المال البشري الاستراتيجي مع 
نتائج التحليل التي تقوم به المنظمة عند اتخاذ القرارات الاستراتيجية » أو هو مستوى 
التنسيق المنجز بين الأنظمة الفرعية داخل المنظمة (06110,2003:292)) » وتكامل 
الخطة هو أن تكون الخطة متكاملة عضوبا وأن تشكل مجموعها كلا متكاملا متتاسقا 
وهذا التناسق ينبغي أن يشمل الاهداف والوسائل المستخدمة. والخطة بطبيعتها تتكون 
من مجموعة من الخطط الفرعية تؤدى مهامآ وأغراضا متنوعة في الوقت ذاته » وتلك 
الخطط الفرعية تصب مخرجاتها بطبيعة الحال في الهدف العام للمنظمة.ولكي تحفق 
هذه الخطط الدور المطلوب في الخطة الرئيسة للمنظمة » فأن على الأدارة الأعتماد 
على وسيلة التنسيق بين أجزاء الخطةءالتي تعد إحدى أدوات التوجيه المعتمدة لديها 
لاغراض تكامل هذه الخطة » أى بمعنى آخر أن تكون الاهداف الجزئية لمختلشف 
المستوبات الإدارية وسيلة لتحقيق أهداف الادارة العليا »ودون ان يتم تحقيق هدف جزئي 
على حكساب: هف آخر 





ولمن الملل الوقلع. الالساز اتش ساسع سه سس سه ممه 











شغل (16) التخطيط المتعاقب ودوره بتكامل الخطة والتنسيق بين اجزائها 
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فالتنسيق ينظم ويحدد دور كل نشاط وهدفه الجزئي»؛ وتكون جميع الاهداف الجزئية 
لأنشطة المنظمة على درجة واحدة من الأهميةعلى رغم أدوارها ومواقعها المختلفة » وأن 
تعمل تلك الأنشطة بانسجام ضمن مبدأ تكاملي للوصول الى تحقيق الهدف من الخطة 
الموضوعة من قبل الستظمة ويشير (العقبي ؛:196:2005) الى أن النسيق هو أداة في 
التوجه الاستراتيجي يعتمد على وجود قيادة كفؤة وفاعلة وقرارات سليمة ووسائل اتصال 
شاملة وسريعة» ودافعيه مناسبة ترتكز على حوافز واقعية. 

إنّ تأثير فاعلية التكامل والتنسيق يتم الحكم عليها من خلال الكيفية التي تساعد 
المنظمة في تحقيق توجهها الاستراتيجي لإنجاز رسالتها وتحقيق أهدافهاء لأن منظمات 
الأداء العالي الساعية للتفوق لابد لها من ان تبقى منتبهة الى متطلبات إنجاز رسالتهاء 
وما يتطلبه ذلك من توافر رأس مال بشري ستراتيجيء مع قيامها بإعادة تقييم الدور 
الذي يؤديهء وفى ضوءٍ نجاحه أو فشله في جانب تحقيق الاهداف الاستراتيجية 
للممظلمة . وهقا ونكن للمتقلدنة أجرافقك الندص القى مق كلاقه يمكتها عبن امنتخدام رأس 
مالها البشري الاستراتيجي في سعيها لأنجاز رسالتها وتحقيق أهدافها عبر استخدام 
تخطيط المواردالبشرية الاستراتيجية من خلال استخدام التخطيط المتعاقب 
(وصاصمواط 566655100) المرتبط بالأهداف الاستراتيجية لهاء والذي يقودها لإنجاز 
توجهها الاستراتيجي :والذي تشير اليه منظمة الطاقة الأمريكية (0015:2004:64) 
جلك الجهود التي تقوم بها المنظمة لضمان استمرارية القيادة والمهارات للعاملين 
الأساسيين فى الفنائف السنابسة لأتجاق ريصالتها وتنقرع أهدافها * + أما 
(105179107,2005:62) قأنه يراه بديلا لعمليات الإحلال التي قد تقوم بها المنظمة: 
أن عملية تكامل الخطة والتنسيق بين أجزائها تنطلق من الاعتبارات الاستراتيجية التي 
تسعى المنظمة لتحقيقهاء والتخطيط المتعاقب يمكن أن يعتمد كوسيلة لهذا الغرض وكما 


موضضح بالشكل (16) ليبؤدى بالنهاية الى تحقيق توجه المنظمة الاستراتيجي ٠.‏ 














إن تكامل الخطة ذات الأداء المتميز والمؤثرة والتنسيق بين أجزائها_على وفق الدراسة 
المنجزة من قبل منظمة الطاقة الأمربكية( 064 لابد لها ان سال مجموعة 
من الفقرات هي : 

أ- تحليل قوة العمل الاستراتيجية : وهو عملية تتضمن التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية : 
وتحديد ماهومتوافر للمنظمة منها » وفي ضوءٍ ذلك يتم تحديد الاتجاه العام للتعرف 
على الفجوات لغرض غلقها أو التقليل منها . 
ب- تحليل نشاط قوة العمل : والذي يتضمن التعريف بقوة العمل وأنشطتها وم 
المعارف والمهارات والقابليات المطلوب تطودرها » ونوع الاستراتيجيات الواجب اعتماده 
من قبل ادارة المنظمة يهذا الشأن 

ج- تنفيذ خطة نشاط المنظمة: من خلال ما ينفذ من قبل الموارد البشرية 
لإستراتيجيات الادارة. 

د - الرقابة والتقييم : الرقابة لآلية الإنجاز على وفق المعايير الموضوعة من قبر 
المنظمة والتقييم في ضوء هذه المعايير . 

يتطلب التخطيط بيانات تحمل صفة السلامة والمعولية ذات العلاقة بالموارد البشربة 
الاستراتيجية التي تحتاجها المنظمة؛ مثل مهارات العاملين ٠‏ المؤهلات التي يحملونها: 
وكذلك معدلات التقادم أو حجم التقاعد في المهن والوحدات التنظيمية الحساسة لإنجاز 
رسالة المنظمة . وهنا يمكن للمنظمة ان تستعمل المعلومات المتوافرة لديهاء عبر نظاء 
معلومات الموارد البشرية» ومخزون المهارات الموجود لديهاء والمقارنة مع المنظمات 
الأخرى ضمن قطاع عملها لمعرفة المشاكل الحالية في مواردها البشرية وخطة التحسيز 
المستقبلي المطلوب إنجازها من قبلها. وكما تجدر الإشارة أيضا الى أن عملية تكامل 
الخطة التي تنطلق من الاعتبارات الاستراتيجية المعتمدة من قبل المنظمة» تتطلب أن 
يكون مستوى التنسيق فيها على المستوى الاستراتيجي. أي بمعنى تكيّف رأس المال 
البشري الاستراتيجي مع رسالة المنظمة وأهدافها »وأن يتم هذا التنسيق من قبل قاد: 
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المنظمة الذين يعملون على تكييف رأس المال البشري الاستراتيجي من خلال التحليل . 
التخطيط ؛ الإبداع ٠»‏ القياس وإدارة برامجه كافة . 
إنَّ التطبيق الناجح للعلاقات التنظيمية هذه والمرتبط بتخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي» وعبر اعتماد المبدأين المركزين اللذين سبق أن تم الإشارة إليهما ينظر اليه 
من خلال ثلاثة مستودات داخل المنظمةوعلى النحو الاتي: 

المستوى الأول: تغرف المنظمة بشكل كامل العلاقة بين مداخل إدارة رأس .مالها 
البشري الاستراتيجي وأغراض الأداء المنظمي :وهذه المداخل يفترض أن تقيّم في ضوءِ 
الاحتياجات العاجلة للمنظمة فعط . 

المستوى الثاني: تنظر المنظمة الى رأس مالها البشري الاستراتيجي من خلال 
التخطيط الاستراتيجي له ء وان المداخل المعتمدة من قبلهاء قد تم تقتيمها لأغراض 
تناسقها مع الأحتياجات الحالية والمستعجلة للمنظمة . 

المستوى الثالث: تظهر جميع مداخل رأس المال البشري الاستراتيجي الدعم لاغراض 
الأداء المنظميء مع اخذ المنظمة بنظر الاعتبار أن جميع المبادرات الإضافية 
المتعلقة به تكون ظاهرة في ملفات التخطيط للموارد البشرية الاستراتيجية 
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يستند التخطيط الاستراتيجي الى عملية اتخاذ القرار» وبوصف هو بالأساس بأنه 
مجموعة من القرارات حول ماذا نعمل ؟ وكيف تعمل ان عل © و تفلك إن 
عملية اتخاذ القرارات تعد من الأمور الصعبة والمهمة في المنظمة » وتكمن الصعوية 
في تعليم العاملين كيفية أتخاذ القرار لحل المشكلات» أو لمعالجة التحديات التي 


َ 


تواجهها المنظمة . ونظر( السالم .125:2000) لعملية أتخاذ القرارء بأنها أختيار 


عناصم أ لفوة و لضشعقف لكا بديل 0 هد تهيذا 5 كنت ار اليديل |البأة تسسا ع ودرأه 
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(03/14,2005:198) بأفة نشاط لمعرفة المشاكل والفرص والخلول الممكنة لها في 
المنظمة. وتيعا لذلك أن أتخاذ القرار يعد عملية عقلانية وليست عاطفية تتخذ وعلى 
وقلق خظوات متحصددة وسشن تسيب ذها 'قيا أقباراليها كسبل 
(855161,2004:596610,2003:152)) و كما هي موضحة بالشكل (17) والذي 
يتضمن الخطوات الاتية: 
أ- تحديد المشكلة التي تواجه المنظمة لغرض التعرف على أيعادها وأسبابها. 
ب- تطوير البدائل المتاحة أمام المنظمة والتي تمكنها من حل المشكلة بأفضل طربقة 
وبأقل كلفة ممكنة. 
ج- تقييم البدائل من خلال الهدف الذي يسعى إليه متخذ القرار» أي بمعنى مدى قدرة 
كل بديل يسعى متخذ القرار لحل المشكلة . 
د- اختيار أفضل البدائل» الذي يتطابق مع نوع وحجم المشكلة وقدرة المنظمة على 
تنفيذه وصولا للهدف الذي تسعى لتنفيذه من خلال هذا البديل . 
ه -متابعة القرار وتقييمه لمعرفة مدى ملاءمة التطبيق العملي لهذا البديل على وفق 
المعايير التي تتعامل مع حلول تلك المشكلة من عدمها. 
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شكل ((17) أنموذج أتخاذ القرارات ) 
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المتعلقة برأس المال البشري الاستراتيجي الموجهة نحو النتائج قرارات ستراتيجية تحدد 
ما تكون عليه المنظمة مستقبلا » ودكون تأثيرها شاملا على المنظمة لكونها تتعلق 
بالنتائج التي تريد الحصول عليها. وهذا يعني أن تكون القرارات مدخلا لتوجيه الأداء 
المستند الى الحقيقة » وتكون حيوبة لتعظيم قيمته عند ادارة الخطر .وهذا النوع من 
القرارات يكون من مسؤولية الادارة العليا »أو القيادة الاستراتيجية للمنظمة :التي تكون 
لديها القدرة لاتخاذ مثل هذه القرارات ٠‏ والتي تتطلب الحدس والتفكير الاستراتيجي 
لمعالجة الأخطار التي قد تواجهها المنظمة ( إبراهيم 14:2001٠‏ ) » والسبب في 
ذلك هو أن تلك القرارات لها أهمية كبيرة لكونها نتعامل مع قشنانا 3آيت اك مستقبلي 
على المنظمة ءإذ إنها تمثل اختيار مجال أو نشاط معين تقوم به المنظمة يتطلب 
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توظيف معظم موجودات المنظمة ومواردهاء بغية الحصول على أعلى عائد ممكز 
خلال مدة زمنية معينة ٠‏ وهذه القرارات تتميز عادة لاي : 

1[ - الندرة: إن العرارات الاسنراتيجية هي قرارات غير عادية وغير مسبوقة في غالب 
الأحوال ولايوجد إطار متكرر يمكن أتباعه من قبل المديرين 

2- تعدد النتائج: تتطلب القرارات الاستراتيجية تخصيص موارد ملموسة؛ وتحتاج الى 
درجة عالية من الالتزام » وبالتالي وأن آثارها ملموسة ومتعددة الجوانب. 

3- الأولوية: تأتي القرارات الاستراتيجية في المقام الأول من حيث الأهمية أو أولودة 
التنفيذ بالنسبة للقرارات: وذلك فيما يتعلق بالتصرفات المستقبلية لكل أوجه النشاط في 
المنظمة »؛ إذ إنها تختلف باختلاف النشاط الاستراتيجي (الشمري ٠»‏ 198:2006). 
تتطلب القرارات الاستراتيجية الموجهة نحو النتائج ان تكون المنظمة ذات أداء عالٍ ٠‏ و 
تستخدم البيانات والمعلومات لتحديد أغراض الأداء الرئيسة والأهداف التي تساعدهم في 
تقييم نجاح مداخل رأس مالها البشري الاستراتيجي. ومثل هذه المنظمات تسمىي 
بالمنظمات الفاعلة »التي يمكن تشبيهها دعن »وهذا التشبيه يشير الى أن المنظمات 
معنية بالحصول على المعلومات وتنقيتهاء وتخزيتهاء وتبودبهاء ومعالجتها وتحليله . 
وتفسيرها وتعديلهاء واتخاذ ما يلزم من لياه على ضوءٍ ذلك إذ إنها تلعب دورا حيود 
وحاسما في حياتها (350,1991:483]األالا 350 10098 ). 

إن عنصر العلاقات التنظيمبة هذاء والمرتبط بتخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
ولأغراض تطبيقه بشكل فاعل في ضوء المبدأين الأساسين المشار إليهما آنفا يتم النظر 
إليه من خلال ثلاثة مستوبات في المنظمة» وكالآتي : 

المستوى الأول : افتقار متخذي القرار للمعلومات الضرورية لتكوين موجز عن الموارد 
البشربة وبي فاعلية قرارات راس المال البشري الاستراتيجي الموجهة نحو النتائج . 
المستوى الثاني : تعمل المنظمة على تأكيد أن نظام المعلومات يكون في المكان الذِ 
وك اده فكو بيانات مفيدة ومعتمدة عبر نشاطات راس المال البشري الاستراتيجي : : 
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وتتضمن هذه البيانات الموارد البشرية ومؤهلاتها ومهاراتها وتوجهاتها » لذا ستستخدم 
هذه المعلومات المتوافرة لديها لاتخاذ القرارات في مجال امتلاك الموهبة »وتطويرها 
و[الأسة اهل مها 

المستوى الثالث : تكون قرارات ادارة راس المال البشري الاستراتيجي أسهاماتها مرتبطة 
بنتائج المنظمة معروفة بشكل طبيعي من خلال اكتمال البيانات وسلامتهاء وأن قادة 
المنظمة يستخدمون هذه المعلومات لإدارة الخطر »وقبل أن تتطور الأزمة مع التعرف 
على الفرص لتحسين نتائج المنظمةء وقياس الأداء لبرامج رأس المال البشري 
الاستراتيجة. 

العلاقات التنظيمية المرتبطة بأمتلاك المواهب وتطوبرها والاحتفاظ بها 0:9801200081 
ملواع: لمج مماناعل أمعاهعا عط أه ممأوقع055م طتأبنا 35502121460 ملط5 مم لأواع" 

أشار مخطط الدراسة الفرضي السابق الذكر في متهجية الدراسة »الى أن امتلاك 
المواهب وتطويرها والأحتفاظ بها كبعد من أبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي: 
ولأغراض تنفيذه يشكل صحيح فأن هنالك عنصرين من العلاقات التنظيمية يرتبطان 
بهذا البعد هما : 
1- هدف الاستثمار في الموارد البشربة . 

2- وسائل ادارة راس المال البشري لمواجهة متطلبات المستقبل. 

ودمكن توضيح دلات: ١‏ 

1 - هدف الاستثمار في الموارد البشرية 85ع]ناه65] 020اناط 5أ 01ع101/650 /908 
يتوقف مستقبل منظمات الاعمال اليوم على مدى الإدراك والاستثمار لمواردها 
وموجوداتها استثمارا أمثل لزبادة قدراتها التنافسية» ومحاولة التسلح بالمدخل المعرفي 
الذى يعد من أحدث المفاهيم الإدارية » والذي يعبر عنه (1868,2000:35) بأنه 
المدخل الذي يتميز بأن مورده الأساس هو المعرفة ٠‏ وليس رأس المال؛ أو الموارد 
الأولية » أو المعلومات وغيرها من عناصر الإنتاج » ان مصدر الثروة الحقيقي في 
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عالم اليوم ليس رأس المال وليس الأرضء وانما هو رأس المال البشري الاسستراتيجى 
الذي هو بوابة الولوج الى النجاح الاستراتيجي؛ إذ إنه مصدر للفكر والإبداع المتواصل 
٠‏ الذي يمكن المنظمات من مواجهة التطور الكبير في تقنية المعلومات والتغييرات 
الجذرية في النظم والعلاقات السياسية والاقتصادية والاجتماعية وزيادة المنافسة . 
والهدف الذي تعمل المنظمة على تحقيقه يمثل الغايات النهائية المرغوية التي تعمل 
على تحقيقها : وبهذا الشأن يعرف (13110,2005:168 ) الهدف على أنه الحالة 
المستقبلية لأي نشاط داخل المنظمة » و هدف الاستثمار في الموارد البشرية هو من 
الاهداف الاستراتيجية التي تعمل المنظمة على تحقيقها التي يكون تأثيرها طويل الأمد 
“وخصوصا التى تحتضن ميادئ راس المال البشري التي تعتمد هذا الهدف وذلك 
لغرض زيادة القيمة للعاملين عبر هذا الاستثمار. وبشير ( الشيخليء 2001 :102) 
الى ان الاستثمار في العاملين يتم من خلال عملية التعليم والتطوير لزيادة مخزون 
المهارات والمعرفة ٠‏ لأن ذلك سيؤدى الى تطوبر قابليات الموارد البشرية في المنظمة 
مما يسهم في زيادة الإنتاجية » ويالتالي زيادة قيمة هؤلاء العاملين وتحقيق القيمة 
المضافة للمنظمة وزبادة طاقتها على الأداء العالي» ويما يقود الى تحقيق تفوقها في 
مجال عملها . 

تتطلب عملية الاستثمار قيام القادة بتوفير الحوافز الداعمة لطرائق العمل الجديدة 
الخاصة بلفت انتباه العاملين الى أهداف المنظمة التي تسعى لتحقيقهاء وكذلك 
الاستثمار في أدوات تعظيم كفاءة وفاعلية الأنشطة الإدارية . كما ان عملية الاستثمار 
في العاملين تتطلب ان تكون مداخل راس المال البشري الاستراتيجي لها مصادر 
خاصة للتخطيط والتنفيذ والتقييم » وكذلك الموارد الأخرى؛ التي قد تتضمن الاشخاص 
والأموال » ساعات العمل » تكنولوجيا المعلومات؛ التسهيلات الواجب توافرها في موازنة 
المنظمة بشكل يتلاءم والهدف من الاستثمار في العاملين » مع الأخذ بنظر الاعتبار 
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ما يتطليه حجم التنافس الذي تواجهه المنظمة .تتم عملية الاستثمار في العاملين : 
ضوءٍ ثلاث أفكار أساسيه هي : (580:2003) 

1 - يجب أن تساعد مداخل راس المال البشري الاستراتيجي المنظمة على جذب 
المواهب؛ و تطوبرها ونشرها :والاحتفاظ بها »وذلك لغرض الحصول على أفضل أداء 
المتظمة لأتساز رسالتها زتقيق أهذافيا مسن كلل المواسيه الفى يه اسثثارها فى 
المنظمة:والتي سوف تساعدها على ترجمة رؤبة المنظمة هذه ورسالتها وأهدافها » الى 
السلوك المتوقع منها بوصفها العلاقات التنظيمية. 

2- يجب ان تكون مداخل راس المال البشري الاستراتيجي معروفة بوضوح؛ وموثفة 
توشقا جيدا وتمتلك الشغافية» وتدعم بقوة معايير التطبيق المعتمدة من قبل المنظمة 
لإنجاز تلك الاستثمارات . 

3- يجب أن يستند اتخاذ هذه القرارات بشكل كبير على التحسين المتوقع في نتائج 
عمل المنظمة. 

وعملية الاستثمار في العاملين :سواءأ كانت عن طريق التعليم أم التدريب أم التطوير 
تتطلب امتلاك أدارة المنظمة للصلاحيات التي من خلانها يمكن لها ان توفر أحور 
الاستقطاب والسماحات في عملية التدوير » والدفع المالي المستند الى المهارة. لغرض 
جذب والأحتفاظ بالمهارات الضرورية في المنظمة . 

أن النظرة الى العلاقات التنظيمية أعلاه كعنصرحيوي في عمل المنظمة » وتطبيق 
المبدأين المركزبين المشار اليهما آنفا سيكون ضمن ثلاثة مستودات وكمايلي : 
المستوى الأول : نظرة قادة المنظمة الى نفقات راس المال البشري الاستراتيجي 
. المتمثلة بالتطوبر الفني » إدارة المعرفة » برامج الاستقطابء الأجور والعوائدء حوافز 
الأداء والقدرات التكنولوجية هي كلفه ينبغي أن يتم تقليلهاء بدلا من النظرة إليها على 
أنها استثمار. 





رأمن الفاك اقيض لاقبنة الست سدم سه ع د زا ع ةي 





المستوى الثاني : النظرة الى النفقات بكونها أستثمارآ في العاملين وفي طاقات المنظمة 
الحيوبة . 

المستوى الثالث : ان ستراتيجيات المنظمة للاستثمار في راس المال البشرٍ 
الاستراتيجي توحد بالكامل لغرض مواجهة الاحتياجات المعروفة »وذلك من خلا 
ستراتيجياتها والتخطيط السنوى للمنظمه » وان الاهداف والتوقعات لهذا الاستثمار تكو 
معروفه هي الأخرى بوضوح . 

2- وسائل ادارة راس المال البشري لمواجهة متطلبات المستقبل 

© 015 كأصمعتمع !لامع عطأا أععم [نأأمدقء لقلاباط 7352306 15 ودعب 
اانا 

تعنى ادارة راس المال البشري لعب أهم الأدوار الحاسمة في ادارة أهم موجودات 
المنظمة» الا وهم العاملون فيها. وهذه الادارة تستجيب الى مدى واسع من الأنشطة 
تتضمن التعريف بأستقطاب افضل المواهب » وتساهم مع المديرين في عملية التطوير 
والمحافظة وتحفيز الأشخاص لغرض الوصول الى جوهر المستوى الذي تبحث عنه 
المنظمات الناجحة . وبشير ( العنزي,60:2006 ) الى أنه عندما يقال إدارة رأمر 
المال البشري الاستراتيجي ٠‏ فأن هذا لا يكون حول تغيير القضايا التي تنجزها الموارد 
البشربة » ولكن ذلك يعنى التعريف بالأسهامات والفعل في أنشطة البشر وآثارهم : 
والتي يجب إدارتها على وفق مداخلها الاستراتيجية المتعددة لتحسين الأداء للمنظمة 
عبر أشخاصها » من خلال توحيد المبادرات المؤثرة في الأداء؛ وبتضمن ذلك إعادة 
الهيكلة » تحسين نشاط الاعمال » وتطبيق أنظمة تكنولوجيا المعلومات الجديدة» وكذلك 
وظائف الموارد البشرية التقليدية المتمثلة بالاستقطاب :التدريب والتطوير ٠‏ المحافظة . 
الإحلال. وهذا يعنى الربط بين المعرفة ٠‏ المهارات ٠»‏ القدرات ٠»‏ التحفيز » القابليات : 
التفاعل . الطاقة » الخبرات » وتنشيط الذاكرة التي تشكل القيمة للمنظمة. 
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إنّ إدارة رأس المال البشري كما يؤكد( 50101585,2003‏ أناة) هي ادارة المعرفة 

والمهارات مضيفا بالقول :إن معظم المنظمات لا تدرك ذلك الدور المميز الذي تلعبه 

تلك المعرفة والمهارات فيها » وبالشكل الذي يجعلها لاتعرف جيداء كيفية أدارتها بكفاءة 

سعيا لتطوير عملية الاستثمار فيها » وتحسين المردودات الاقتصادية منهاء ولعل ما 

يفيد ذكره والكلام عن المعرفة فليس المقصود لما يعرف اليوم بإدارة 

المعمل ©1/13390176171(!»7010/6006)وذلك لكون ادارة المعرفة والمهارات هي 

الأكثر شمولية »تتضمنها بشكل أو بأخر . 

إن إدارة المهارات والمعرفة لا تؤدى بمعزل عن وظيفة الموارد البشرية في المنظمة؛ 

وذلك لأنها بالأساس تبدأ بستراتيجية الاعمال (/ا51:2160 0517855ا8) أو المقدرات 
الجوهربة المنشودة وهنالك عنصران أساسيان في الأدارةٍ الكفوءة للمعرفة والمهارات في 
المنظمات هما (العنزي»13:2006) تحديد وادارة المهارات والمعرقة المرتبطة بالعمل 
نفسه » تحديد وإدارة مهارات العاملين ومعرفتهم» فالعنصر الأول يدرس متطلبات 
المهارات والمعرفة المرغوبة في الوظائف بحيث يتناول طبيعة الأداء وماهيته ومقداره 
بشكل سليم . ويالطبع أن مثل هذه الفكرة ليست جديدة ؛ فالمنظمات منذ زمن طويل قد 
صرفت الكثير من الجهود والأموال لتحديد المتطلبات المعرفية والمهارية للوظائف فيها 
يهدف تحديد معدلات الأجور والاحتياجات التدرببية والوصف الوظيفي وتدوين 
مستلزماته وغيرها . لكن الجديد في ادارة المعرفة والمهارات هو ما يتعلق بمتطلبات 
أغراض الوظائف في هيكل المنظمة في ضوء المقدرة الجوهرية لها وان قائمة المهارات 
والمعرفة التي لا تتناسق ,أو لا تنسجم مع المقدرة الجوهرية للأعمال تعد غير ذات 
قيمة ستراتيجية»؛ ولا تضيف للمنظمة مقدارا اقتصاديا جوهربا .إما العنصر الثاني فيكمن 
في تحقيق استخدام نتائج تحليل الوظائف التي يتم وصفها لاحقا لأغراض وضع 
الشخص المناسب فى المكان المناسب » وعليه يمكن إعادة صياغة قائمة المعرفة 


والمهارات الموجهة من خلال تحليل الوظائف يأستعمال المسوحات الدقيقة التى تشمل 
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العاملين والمشرفين والمديرين للحصول على تقييمات لتلك المعارف والمهارات والتي 
يمكن ان تكون حاسمة في ادارة المقدرة الجوهرية للمنظمة ورفع قيمتها التشغيلية . كما 
يمكن القول الى ان المنظمة التي تتمكن من إدارة رأس مالها البشري الاستراتيجي قد 
قامت بتحديد فجوات المهارات فيهه»استقطاب وجذب أولئك العاملين الذين يكون 
بمقدورهم تغطية الفجوات ٠»‏ تحديد الاحتياجات التدرببية بحيث تتضمن مفردات ومناهح 
دراسية منناسعة للحصول على تلك المهارات المناسبة التي تصب في المقدرة الجوهرية 
)إتاحة وتوفير برامج تدريبية متطورة للعاملين من قبل أولئك المزودين لهاء والذين يشار 
لهم بالكفاءة في هذا المجال »تنفيذ نظام الأجر على أساس المهارات +10 /إوص) 
(15!أ6ا5 التى يمتلكها العاملون » ضمان ان الترشيق ١‏ 0019/5121798)) أو التسريح 
(5هل/ا3-ا) لا يجعل المنظمة تستنزف المهارات والمعارف الموجودة لديها »أختيار 
العاملين الذين يمكن ضمهم بفرق وبشكل اكثر فاعلية »تعليم العاملين الذين يتوجب 
عليهم النظر الى أنفسهم على أنهم حزمة» أو رزمة؛ أو كتلة من المهارات غ66اع0) 
( 514115 0 التي ينبغي مسايرتها جنبآ الى جنبء مع المقدرة الجوهرية للأعمال مع 
أهمية تعديلها وتحديثها وتطويرها بشكل دوريء الاستمرار بعمليات المسوحات للمهارات 
التى تجعل المنظمة قادرة على تحديد الفجوات فيهاء وتخمين نوع التدريب المناسب 
الذي يعيقها من خلال تحسين قابليات رأس المال البشري فيه . 

تشير منظمة الطاقة الأمريكية (0015:2004)) ومكتب إدارة الأشخاص الأمريكي 
(0211:2002) الى أن هنالك مجموعة من الوسائل تستخدم لإدارة رأس المال البشري 
الاستراتيجي لاغراض مواجهة متطلبات المستقبل تتمثل بالاتي 

1 - التنسيق الاستراتيجي :الذي يمثل التركيز على تكيّف رأس المال البشري 
الاستراتيجي مع رسالة المنظمة وأهدافها »والذي يقاد من قبل القادة والمديرين »الذيز 
يقومون بتكيّفه من خلال التحليل والتخطيط ءوادارة برامجه. 

2- تخطيط قوة العمل ونشرها ٠‏ القيادة والتنوع .إدارة المعرفة عثقافة الأداء والموهية. 
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أما منظمة (285:2005) فتشير الى أن وسائل إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي 
للغرض أعلاه تتم وفق معمارية تتكون من من أربع مراحل هي : 

أ- الموضوع المحوري ( 50106 |(2068): والتي من خلالها يقابل العاملون 
الاستراتيجية:» وتتضمن هذه المرحلة (تعدد الإنتاجية ) 

ب- العمليات المركبة (055665مم 11 وتتضمن ملخص العملء الرقابة 
للتطوبرء أثر قوانين الدفع »هدف الحصول على العوائد »الرقابة لاغراض الإنجاز. 

ج- ادارة عملية النشاط (1/13030610651 5705665 [86©1(011) : وتتضمن أثر 
الوقت»: ملخص الادارةء إدارة الدفوعات ,التقييم ٠‏ إدارة البياتات الشخصية . 

د- توحيد تطبيقات المنظمة: وبتضمن أنظمة ادارة الموارد البشريةءأنظمة إدارة 
التعلمءإدارة التجهيزات » الاعمال الاستخباراتيه» خدمات التوظيف عبر الشبكة . 

إنّ تطبيق المبدأين المشار اليهما سابقا مع هذا سيكون على وفق المستوبات و 

كا لاحي 

المستوى الأول : مديرو المنظمة يؤمنون بأن التحسينات فيها تكون غير مرئية » وان 
مدى المرونة في الأدوات المتوافرة فى ضوءٍ الأنظمة والقوانين النافذة فيها تكون غير 
مكتشيفة لحد الان. 

المستوى الثاني : إنّ المعيارية ومن خلال ادارة راس المال البشري تكون مثمرة لمداخل 
المرونة والإبداع » كما أن المديرين يعرفون الأدوات والمرونة المتوافرة لديهم في ضوء 
الأنظمة النافذة» وبستخدمون العديد منها لتحديث مداخل راس المال البشري للمساعدة 
على مواجهة الأحتياجات الحالية والضرورية للمنظمة. 
المستوى الثالث : إنّ المنظمة تريط ستراتيجيات راس مالها البشري مع الاحتياجات 


المحددة لرسالتهاء مثلما تؤخذ جميع الأنشطة الإدارية الملائمة؛ والمتوافرة تحت الأنظمة 


والقوانين الحالية 
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رابعا : عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع الثقافة التنظيمية الموجهة نحو 

النتائجح ©5] ]اللا 3550612160 5مأطقصه!32اع؟ [01035122110021 01 5أاعلمرع|ع 
لعأطع 5-0 ]أناكع؟ ع انا أاناء | 01035123116053 

أشار مخطط الدراسة إلفرضي الى أن بعد الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج يرتبط 

بها عنصران من عناصر العلاقات التنظيمية هما : 

1 - تمكين العاملين 

2- أداء العاملين والوحدات التنظيمية المرتبطة يأهداق الكلية. 

1-تمكين العاملين المفهوم والاهمية أم605768 16 10 5ن/عكازمننا /ناواام 
- 01211" ينا 

لكي اديع المنظمة تحقيق الاهداف»ء فلابد لها ان تمكن العاملين لديها» وذلك من 

خلال منحهم الصلاحيات »وتشجيعهم على الإبداع وحل المشاكل » وتجعل المديرين 

والعاملين يعملون بشكل تعاوني لإنجاز المخرجات المطلوية . ولقد أصبح التمكين من 
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العناصر الأساسية ذات الصلة بتنظيم العاملين؛ وتحفيزهم نحو الإنجاز المتفوق » ولكي 
يتم التعرف على التمكين فلابد لنا من الرجوع الى مفهومه. وقد وجد الباحث انه ليس 
هنالك ثمة أتفاق للمفكرين والباحثين حوله ءإذ إن قسما منهم ينظر إليه على أنه مدخل 
لتصميم العملء بينما يراه آخرون على أنه عملية تأهيل وقسمٌ آخر يراه منح العاملين 
الصلاحية في اتخاذ القرارات: وما يرافق ذلك من شعور بالقوة والإنجاز. فالأصل لمفردة 
التمكين يعني مكّن تمكينا من الشيء »أي جعل له سلطانا ومقدرة؛ ويمعنى أمكن فلانا 
,أي سهل له فعله وأداءه ( المنجدء 1973: 771) ولو رجعنا الى القرآن الكريم يلاحظ 
ان كلمة مكن ومشتقاتهاء وردت بما يقرب في عشرين آية تشير إلى ان الله سيحانه 
وتعالى جعل الممكّن لهم خلفاء في الأرض,أي أئمة الناس والولاة عليهم؛ويهم تصلح 
البلاد وتخضع العساد وتصاح في حال تولى المؤمنون(ابن 
كثير:2001:ءالنوري 45:2005) مثال ذلك قوله تعالى ” الذين ان مكناهم في الأرض 
أقاموا الصلاة وآتوا الزكاة وأمروا بالمعروف ونهوا عن المنكر ولله عاقبة الأمور ” ( 
الحج الايه 41) . ظ 

وأما بخصوص المفهوم الاصطلاحي فهذا (1998:340 3 64 51361) يريط التمكين 
بتصميم العمل وقدرته على أحداث التغير في العمل» ولذلك يعرفه على انه احدث 
مداخل تصميم العمل في المنظمة وهو القدرة على احداث التغييرات في العمل ذاته. 
وبنظر إليه (1999:499, 11111 ) على أنه عملية تأهيل الأفراد لتحديد أهداف 
العمل الملقاة على عاتقهم مسؤولية إنجازه وصنع القرارات اللازمة لذلك واتخاذهاء فضلا 
عن حرية التصرف في معالجة المشكلات التي تواجههم » وحلهأا ضمن مجالات 
اللطة والنسؤولية المكاحة لهم مخ قي الممنقريات الإقارنة العليا. 

وبنظر (1107010,2000:115 6 300 11657376 ) الى التمكين بأنه الشعور 
بالسيطرة والفاعلية الذاتية التى تتحقق عندما يمنح العاملون حرية التصرف في المواقف 
لكي يواجهونها . وما يقصد بالفاعلية الذاتية هنا هو اعتقاد العامل بأنه يمتلك القابلية 
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والرغية والظرف الموقفي لإنجاز مهمته بنجاح .وبعرفه (031,2001:502]) على انه 
منح العاملين القوة والحرية والمعلومات لاتخاذ القرارات والمشاركة فيها »أي بمعنى 
امتلاك العاملين القوة والتصرف في أداء العمل وتحملهم المسؤولية الكاملة لنتائج عملهم 
.على الرغم من تباين التعريفات أعلاه »إلا إنها لم تصل الى حد التناقض في الرأي 
والفكرة لذلك فالدراسة الحالية ترى في التمكين على أنه منح العاملين الصلاحية لاتخاذ 
القرارات اللازمة لغرض الاستجابة لمتطلبات الزيون وحل المشكلات التي تواجههم في 
العمل . 

إنّ أهمية التمكين سببه يرجع الى حجم التحديات التي تواجه المنظمات اليوم» والمتمثل 
بالتغيير المتسارع في بيئتها »الذي سببته ثورة تكنولوجيا المعلومات والعولمة؛ مما ولد 
تنافسآ حادآ تواجه تلك المنظماتء الأمر الذي يتطلب حشد كل قدرات المنظمة»لاسيم 
البشربة المتوافرة منهاء والتي تمتاز بالمعرفة والقدرات والمهارات لعالية والمتمثلة "براس 
المال البشري الاستراتيجي" لأغراض أنجاز رسالتها وتحقيق أهدافها وصولا الى تفوقها 
. فالمنظمات عندما تتبنى التمكين كأستراتيجية في العمل فأن هنالك مجموعة من 
الدوافع تدفعها لذلك أشار (566165,1993:18) إلى أن دوافع المنظمة بتبنى 
ستراتيجية التمكين؛ تكمن في الأسباب الآتيه: 

أ- التمكين هو أستجابة للأحتياجات بيئة الاعمال» وفي ظل ظروف التتاقس» مما 

يتطلب استخدام لقابليات العاملون على أحسن ما يرام لتحقيق أهداف المنظمة 

ب- التمكين هو استجاية لثورة المعلومات وتقنياتها وأساليب التعامل معها في الزمازن 

والمكان الملاثمين من خلال المرونة التي يمتكلها العاملين 

ج- يمكّن التمكين من الاستفادة الكاملة من الخبرات العالية والمهارات الفائقة ممكنة 

الاستخدام على نحو ملائم لتحقيق أهداف المنظمة؛ ويما يحقق ميزةٍ تنافسية لها 

وتشير دراسة (31,1999:194 أ© 1831لا1) الى أن دوافع تبني ستراتيجية التمكيزن 

تكمن في ثورة تقانة المعلومات مع ما توفره من إمكانيات في إتاحة المعلومات للجميع 


١7 7/ 
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وتسهيل عملية التعامل معهم ٠‏ و توافر الموارد البشرية التي تمتاز بالفدرات والمهارات 
الفائقة الممكن الاستفادة منها ٠»‏ زبادة الدافعية لتقليل الأخطاء ولأمتلاك العاملين 
مسؤولية أكبر عن أعمالهم؛. وزبادة فرص الأبداع والابتكار » و تحسين رضا الزيائن ٠‏ 
زبادة إنتاجية العاملين ؛ إدامة التنافسية وزيادتها. 

وأشار (031,2001:502)) الى أن أهمية التمكين تنبع من كونه ستراتيجية حتمية 
لتحسين المنتج والخدمة؛ وبناء المنظمة المتعلمةء التي تتميز بقدرات أداء عالية .ان 
الهدف هو الغاية النهائية التي تبحث المنظمة للحصول عليه؛ وطالما ان التمكين يسعى 
الى وجود عاملين في المنظمة يتصرفون وفق أداء متميز في إنجاز الاعمال ٠»‏ لذلك 
يشير (النوري»48:2005 ) الى ان هنالك عدد من الدراسات قد تناولت موضوع 
أهداف التمكين من بينها »دراسة (310/5017,2000:9-ا) التي أشارت الى وجود ثلاثة 
أهداف للتمكين هي : 

1 -ابقاء المنظمة في المقدمة دائماء ومحاولة جعلها رائدة في المجال الذي تعمل به 
2- الاستفادة الفاعلة من إمكانيات الموارد البشربة الموجودة في المنظمة 

3- زبادة ريحية المنظمة وزبادة المبيعات فيها ومن ثم تحقيق النمو 

]101/6116171 25 515316 التمكين كأستراتيجية /ا0‎ - ١ 

عدّ (01207,1994:16) التمكين كأستراتيجية إدارية تستعمل لحث العاملين والمشرفين 
والمديرين على استخدام مهاراتهم وخبراتهم في العمل بأفضل ما يكون »من خلال 
اعطائهم القوة ومنحهم الحرية في التصرف وتزويدهم بالموارد الممكنة لتحقيق أهداف 
المنظمة وغاياتها . وبكاد التمكين هنا أن يأخذ ثلاثة أشكال هي (النوري».50:2005) : 
أولا- ستراتيجية المشاركة: ينظر (31,1998:531 أ لا36/101) الى التمكين على أنه 
خطة عمل يتصرف بموجبها العاملون في عملية اتخاذ القرار لتوسيع حرية التصرف في 
هنذا المجال. - وهنذا العقهوه الوسيلة والنشناركة : وقلك حبى مستوؤبين الأول كليف 
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العاملين تعذ امتلاكهم صلاحية اتخاذ القرار لاداء الاعمال المباشرة: ومستوى تتفيذ 
الخدمة لزبائن المنظمة. 

أ-ستراتيجية الاغناء الوظيفي ( 71027061م6 608 ) 

تشير هذه الاستراتيجية الى أن بناء برنامج تدرببي متكامل يشجع العاملين على أدراك 
وتقمص الدور العاطفي لتلبية رغبات الزيائن » بهدف إعطاء قيمة مضافة للخدمة 
المقدمة من قبل المنظمة ٠واللجوء‏ الى المبادرات في تلبية متطلبات الخدمة وفي هذا 
الصدد يشير (2001:76,/ا1351716) الى ان أسلوب الإغناء الوظيفي يعنى وجود 
عاملين لديهم الصلاحيات لحل مشكلات الزيائن أول بأول »وتحسين استجابة العاملين 
لتلبية متطلبات الخدمة السربعة للزيائن . وهذا يعنى بالنتيجة قيام المنظمة بتعليه 
العاملين تلك المهارات التى يحتاجونها لهذا الغرض مع زيادة الحماس لديهم والاندفاح 
“وزدادة الثقة وتحسين الأتتماء للمنظمة وممارسة الرقابة الذاتية» والنظر الى حاجات 
المنظمة بوصفها هي الكل مع إظهار المتعة والرغبة بالعمل .والتنفيد السريع لكل م 
يطلبه الزبائن. 
ب حستراتيجية المشاركة بالملكية مآثا5 !ع7ال/الا0 ل/ا©و511216 21116102311017م 

أشار (2001:86,ل/©2811ا1) الى أن الملكية تعد من الاستراتيجيات المهمة لتعزيز 
مكانة الشخص المتمكن في أتحاذ القرارات »إذ من خلالها يستطيع العاملون مقاومة 
الضغوط والاستغلال الذي يمارسه المالكون بحقهم داخل المنظمة » فضلا ذلك ان 
ستراتيجية المشاركة بالملكية تعزز مقدار الرقابة التي يمارسها الشخص المتمكن نتيجة 
للعوائد التي يحصل عليها من الأرباح نتيجة لنجاح المنظمة في تحقيق الاهداف التي 
تسعى إليها وإلتي تكون الاستراتيجية سببا لذلك. 


ريل 








رآمن الفال البشرئ الالستراتوجى ع ل ا 











2- أذاء الساملين والوبحسذات التقظيس _3# الفريطة بأهفداف القلئمة 
كأأطنا [01023112311022 350 5ععلاإوأممرء 01 ع350 ممعم هط[ 
5 /لاعع ز0ه0 أ ععناه عط5طأ طأأأالا 355061310 

أ- الأداء والأداء المنظمي 

يرتبط الأداء بقوة الثقافة التنظيمية » وهذه القوة تتضمن القيم القوية للمنظمة والتي 
تتكيف بها المنظمة مع ظروف التنافس . والأداء يعد واحد من مقومات نجاح 
المنظمات سواءأ كانت أتتاجية» أم خدمية » إذا كلما كان أداء العاملين جيداء فأن 
تحقيق الاهداف التي تسعى المنظمة إليها يصبح سهل المنال أو مضمونا وذلك لان 
الأداء يعبر عن ناتج السلوك الذي يقوم به الشخص داخل المنظمة وهذا السلوك يتم 
من خلال استخدام القدرة التي يتمتع بها العاملون أو الوحدات التنظيمية لغرض تحويل 
(680,2001:24) الى ان عنصر العلاقات التنظيمية هذاء يعمل على جعل الثقافة 
التنظيمية موجهة نحو النتائج من خلال التركيز على داخل المنظمة» وتحميل المديرين 
المسؤولية على إنجاز النتائج وخلق ثقافة الإيداع » مع دعم عملية التحسين المستمر . 
ولغرض ريط الأداء هناء فأنه يتم توحيد إدارة الأداء الفردي مع الأهداف التي تسعى 
المنظمة الى تحقيقها » على أن يكون مستوى الأداء المتوقع تحقيقه عالي النسبة » مع 
فسيل: اليج اللسقواية لى جميع الستورات: ظ 
في هذا الشأن وفى معرض تعريف أداء العاملين وجدت الباحثة ان الكتاب والباحثين 
قد تباينت آراؤهم حول تعريف الأداء »من حيث التركيز على المفهوم الضيق من خلال 
التأكيد على الاهداق المالية الى الإطار الواسع :الذي يحاول استيعاب مفهوم 
المنظمة؛» بوصفها مجموعة من الاهداف التقليدية بتدعيم فكرتها بوصفها ذات هدف 
اقتصادي »تسعى من خلاله الى تعظيم الريح عفأتخذ الأداء في ضوء ذلك مفهوم 
الاستخدام الاقتصادي لموارد المنظمة (51061/51,1991:18 3250 اع وأنااطع1) 
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واعتمدت المقاييس المالية مثل الريحية (لإ]ز|اأط2:011]8 ) والقيمة المضافة 80080 ) 
(علااةلاء اذ يعرفه( العنزي :48:1985) على أنه السلوك الذي يتخذه الفرد داخل 
المنظمة في أدائه للأنشطة والمهام المختلفة في عمله »أو هو أجمالي السلوك والنتائج 
التي تحققت معا مع الميل لإبراز الإنجاز أو النتائج. ويرى (036,1998:9]) الأداء 
على أنه نتيجة نهائية ومحصلة عن ف العمليات التي يقوم بها العاملون داخل 
المتقلماتة وآ أي كلل في أي منها لايد أن وظين والأللم . ا 

أما الاداء المنظمي فقد عرفه كل من (1990:57 ,لا8160101 310 001 59-7 

أنه انعكاسا لقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها طودلة الأمد من حيث البقاء : من : ' 
والتكيف ٠‏ بينما يربط (عبيد:56:2000 ) الأداء المنظمي بقابلية المنظمة على تحقيق 
النتائج التي ترغب بها » الذي هو حصيلة لتفاعل أداء العاملين والمنظمة ككل والذي 
يتم من خلال المواءمة بينهما وهكذا فالأداء هوقدرة المنظمة على أيجاد النتائج المقبولة 
في تحقيق احتياجات الجماعات المهتمة بوصفه المدى الذي تستطيع فيه إنجاز المهمة 
بنجاحءأو تحقق هدفا ما بتفوق. 

بينما يراه (01181,2000:42»!) على أنه من مقدرات المنظمة الخاصة بهاء والتي 
تعطيها القدرة على التعامل بواقعية مع العمليات الموجودة فيها. لذا فيعرفه على أنه قدرة 
المنظمة على التعامل مع كل العمليات النظامية الاريع التي هي ( المدخلات : 
المخرجات ؛ العمليات؛ والتغذية العكسية ). وبشير (01187!) الى أن المنظمات ذات 
الأداء المتفوق يمكن لها تحقيق ذلك؛: من خلال أربعة عوامل أساسيه؛ هي : 

1 - أصحاب المصالح : وهم الزيائن «اتجاعلونم» الموزسوق + السجهؤوق +حملة الأسهم 
وبتم ذلك من خلال وضع الاستراتيجيات المناسبة معهم » فالمنظمات التي لاا تلبى 
احتياجات أصحاب المصالح ورغباتهم لن تحقق الموقع المرموق الذي تسعى للوصول 
إليه . 

2-العمليات : وذلك عن طريق تحسين العمليات ذات الأهمية القصوى للمنظمة. 


اا 
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3-الموارد: أذ يتم تخصيص الموارد المناسبة للعمل. 
4-إدارة المنظمة: وهي الإدارة الفاعلة لتفعيل اداء المنظمة. 
أما الدراسة الحالية فترى الأداء المنظمي بأنه مخرجات المنظمة المرغوية التي تم 
تحقيقها من خلال التوفيق بين قابليات العاملين وإمكانات المنظمة . 
ب- الأداء الإستراتيجي 18101103066 6أو5]:2]6 
هو أحد المفاهيم الأساسية ذات العلاقة المعنوبة مع القيادة الاستراتيجية تتجدد محتوباته 
بأستمرار نتيجة تجدد وتطور مكونات المنظمة:؛ والباحث في مجال الأداء الاستراتيجي 
يجد كثافة من التراكم المعرفي حوله إلا أنه من الصعب تأطير مفهومه بتعريف محدد: 
لتباين الفلسفات والمداخلء والاهتمامات. ومع ذلك فهناك اتفاق ضمني للتعبير عنه 
بكونه قدرة المنظمة في تحقيق الأهداف والغايات 55105 ,1999:204 ,6501م ) 
(3158/|1,1996:16ل300. وتشير (العبادي::2005 38) انه على صعيد الادارة 
الاستراتيجية فهنالك» شيوع لاستعمال مصطلح الأداء الاستراتيجي في مختلف الكتابات 
من دون تعريف متفق عليه؛ ألا أن هنالك إشارات واضحة الى أهميته ومؤشرات قياسه: 
مع أوصاف مختلفة لهذا المصطلح ؛إذ ترى أن أداء المنظمة من وجهة نظر متخذي 
القرار هو الأداء الإداري (ععمممممرع5 اوأرعو11302) والأداء التشغيلي 
(عءمقصممءع 5‏ أوموتتهمعم0) والأداء الاستراتيجي (526110103606 51:216016) 
والذي يعنى لمتخذي القرار » تقودم واختبار المنظمة للبيئة التي تعمل فيها وفاعليتها في 
التكيف معها ودراه(060617,2004:23نالا 350 دعااعطلانا) بأته النتيجة التنهائية لنشاط 
المنظمة وهو أنعكاس أيجابي لكيفية أستخدام المنظمة لموارده المادية والبشرية لغرض 
تحقيق أهدافها. وبشير كل من (71,2000:14ه2لاثلالا 300 عادداة) الى أن 
الأداء الاستراتيجي هو اكثر من كونه أداءً ماليأ موجهأ نحو المخرجات» بل أنه منظور 


أوسع من مؤشرات أداء غير مالي يشمل الآتي: 


ا 
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أولا- الأداء التشغيلي: والذي يظهر من خلال الحصول على حصة سوقية جديدة : 
وتقديم منتج جديد فضلا عن مقاييس متعلقة بالزيائن » والابتكارء وتحسين العملية . 
والأداء التشغيلي يعنى أالمزيد من الكفاءة في العمليات التشغيلية للمنظمة؛ وتقليص 
النفقات التشغيلية »ورفع مؤشرات إنتاجية العاملين من خلال استعمال التنكولوجي 
المتطورة وتدريب العاملين وتطودرهم 1 
ثانيا- الأداء الاجتماعي أو ما يسمى أحيانا برضا الزيون وأصحاب المصالح: 5 
بمعنى الأداء الذي يؤخذ بالحسبان رضا الجمهور وأصحاب المصالح من مجهزين 
والزيائن وحكومة وعاملين وممولين وجماعات ضاغطة. 
أها (1995:278 معدمووع] اا لمق 5صأطأطه) فينظرون الى الأداء الاستراتيجي 
بأنه جوهر الأدارة الاستراتيجية ودرتبط بالأهداف البعيدة الامد ويتضمن ثلاثة أبعاد هي: 
نظرى سن كلل أحتيار الأستراضسة: خقاذل هدة زهنية تجرمي من خلال استخذام 
البحوث والدراسات في الأختبارءأداري من خلال اجراء تقودم للأداء . 
هذا شأنه شأن عناصر العلاقات الأخرى المرتبطة مع أبعاد رأس المال البشرىي 
الاستراتيجي؛ ولكونه يرتبط ضمن بعد الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج عفان 
النظرة إليه: 

إن ثقافة المنظمة تكون هيكلية » مركزة بشكل واسع وموجهة للعملية وتوقعات أداء 
المديرين والعاملين تكون مشوشة من خلال عدم وضوح رسالة المنظمةء والأقتقار الى 
التعريف الواضح والثابت ذي الصلة بالقيم المنظمة قد كونت أساس لتوقعات العاملير 
من قكل التعري فت والتواص لفغ رسالة المنظمة » القيم الجوهرية »؛ الأهداف 
الاستراتيجية » وستراتيجية الأعمال أن توقعات المديرين تتغير تبعا للامتثال مع القواعد 
التفصيلية والإجراءات لأنجاز الأهداف المبرمجة . كما أن إدارة الأداء المنظمي وأنظمة 
الحوافز يتم تصميمها واختبارها لتجعل العاملين مدركين لأدوارهم ومسؤولياتهم في 
مساصقة المتظلية هات أقدافه الأداك الاسم اسسن: 
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والثقافة التنظيمية للمنظمة تكون موجهة نحو النتائج و تتدفق بشكل مركزهء وأدارة أداء 
العاملين تكون موحدة بالكامل مع أهداف المنظمة: وتستخدم كأساس لأدارتها 
؛والمديرون يتحملون هنا المسؤولية في إدارة الأداء وأنظمة العوائد لتحقيق الأهداق 
الاستراتيجية وأغراض المنظمة ؛ تكوين الإبداع ودعم التحسين المستمرء وثبات توقعات 
الأداء المتواصل لدراسة معدل النتائج/الزيائن »التوظيفء والقضايا مع تحمل المسؤولية 
من قبل العاملين وفرق العمل في ثقافة هيكلية » اساس توقعات العاملين » تقافة 
موجهة:ءالمناخ . 


ثقافة 


اس توقعات الغاملين - 


ب سس اعسبسيبيسس سني مستت رسيي 
مسب لك ماسم لسر ميري بيب سيوك توووم بق جد عنما اسع" 2 مز وير الو 1 

لزييين ل لت ا اا ا الا ا 1 و 2 م د 2 يد 

اين بس يإ - سيم مسهة بشو بسر جه 7 بيع فيق قو د فج 
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الفصل الثامن 
تفوق المنظمات 
اعساسد 

شكل التغيّر السريع في بيئة الاعمال تحديات جدية للمنظمات مما يتطلب منها تحسين 
مستوى الاداء الذي تقدمه ان هي أرادت البقاء والتنافس » وهذا ماجعلها تعمل بالفعل 
على تبنى نماذج تحوي بين طياتها اساليب قيادية وادارية لديها القدرة على التعامل مع 
هذه التحديات بواقعية تمكنها من البقاء والنمو والتفوق في مجال عملها عبر الاداء 
المتميز الذي تؤديه المنظمة والعاملون فيها . ولغرض تأسيس اطار فكري لمفهوم 
التفوق» فأن معلومات هذا الفصل قد قسمت الى المحاور الآتية : 
المحور الاول : مفهوم التفوق والتفوق التنظيمي وأهميته 
المحور الثاني: التفوق التنظيمي والمنظمة المتعلمه 
المحور الثالث : نماذج التفوق التنظيمي 
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0 الاول: مفهوم التفوق والتفوق التنظيمي سيق 

- التفوق كمفهوم لغوي واصطلاحي 
0 معجم اللغة العربية من منظور المعنى الى إن كلمة التفوق أشتقت من الفعل فاق 
الذي يأتي بمعنى فاق الشيء فوقا وفواقا أي علاه؛ ونقول فلان يفوق قومه أي يعلوهم: 
وفاق الرجل أي علاه وغلبه وفضله وفاق الرجل أصحابه أي علاهم بالشرفء ( أبن 
منظور 1308ه : 320). وفي قاموس اللغة الانكليزية (66516,1974:398//) فسرت 
قلئة الفوق وأفز من مسى فيو العون » ان السودة البعاعة العطلورة عرسي القرد :: 
وهي كذلك أن تكون فائقا في عملكء؛ وتم تفسيرها بأنها تعني جيد جدا في نوع العمل 
الذي تؤديه » وأن يكون من الصنف الاول » وهكذا فانها جودة أي تكون متميزة. أم 
من حيث المعنى الاصطلاحي فأن التفوق كما يعرفه (035118,1996) يأنه الاسلوب 
الشامل للعمل الذي يؤثر في الرضا المتوازن لجمهور المنتفعين الستراتجيين » وكذلت 
الزيادة في امكانية لنجاح ب بعدذة الأمذ للمنظمات . وفى هذا الصذة يشير ( 
2000606:3 :كام 0!) بأقة عتهها قال عق الوق فالمقصوه وضع مجموعة 
المعاييرالاكثر اهميه في جميع الانشطة وأدامتها وتحسين الانجازات السابقة من خلال 
النشاط»ء الابداع وكذلك متابعة الجهود بجدية عأما (2006:2,/ا|68111!) فتراه البراعة 
في أنجاز الاشياء بأعلى درجات الجودة في العمل . 
2- مفهوم التفوق التنظيمي وأهميته 
يعد التفوق التنظيميء او كما يطلق عليه أحيانا بالأداء العالي وك 
(وعصوممع5 اوالأداء المتميز (ع067010256] 8 ع) من المفاهيم الأدارية 


الحديثة: والسبب الرئيس في لجوءٍ المنظمات الى مثل هذا النوع من الأداء يكمن في 
عدم جدوى قيام الأفراد بتأدية المهام الموكلة اليهم قحسبء بل أن التطورات الحاصة 
في بيئة المنظمات تستدعى بالضرورة الى التفكير بالسبل التي تجعل العاملين ينجزور 
أعمالهم بأسلوب مبتكر وغير تقليدى يتفوق فيه على مستويات اداء العاملين الآخرير 
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وبتجاوز حدود المعابير المحددة كما ونوعا » بحيث من خلاله تستطيع المنظمة أن 
تتفوق على المنظمات الأخرى. لقد أشارت المراجعة للموضوع أن المنظمات توجهت 
اليه بعد التطور السربع لحركة الجودة الشاملة في المنتصف الثاني للقرن المنصرم و 
التي تعد من العوامل التي أدت الى نشاط تنظيمي متفوق للمنظمات و برز هذا 
المصطلح تحديدا بعد أن نشر (28717311,1982/ا/ا 0 26:65 ) بحثاً عن 
التفوق» إذ اصبحت هذه الكلمة مرتبطة مباشرة مع مستوبات اداء منظمات الاعمال؛ 
كما أن قدوم نماذج جوائز الجودة في أوائل التسعينيات » مثل جائزة الجودة الاوربية؛ 
وجائزة بالدريج » تعدّ الحافز الذي ادى الى سعى المنظمات نحو التفوق . 

بشير 1295 011لا نا): ) يوسف 0492005 الى 9 تفوق المنظمات يأتي - 
المعرفة التي يمتلكها العاملون » فهي محور الأعمال التي تقوم بها هذه المنظمات 
المتميزة وبالتالي فهو التي تنفرد به المنظمة دون سواها » إذ إنه حصيلة الجهود الفردية 
للقوى العاملة يعرف (1997:492 ,لاع اباعهمق|)التفوق التنظيمي على أنه 
أعلى مستوى من مستوبات الأداء الذي يمكن أن ينتجزه العاملون في المنظمة » وهذا 
يمكن ان يتم من خلال أرتباط الموارد البشرية الاستراتيجية في تصميم وتوجيه النتائج ؛ 
استناد الاداء للنتائج » أنظمة التركيز على الزيون التي تعمل المنظمة من خلالها على 
تقديم الخدمه ذات القيمة لهم . وفي هذا الاطار فأن قادة المنظمة يمكن ان يخلقوا 
المناخ التنظيمي للتفوق من خلال ايصال رؤية وقيم المنظمة بوضوح لهمء وكذلك في 
خلق بيئة التعليم المتواصل والعمل مع العاملين للوصول الى تحقيق أهدافهم » ويما 
ينعكس على تحقيق تفوق المنظمة » وكذلك قيامهم بتمييز ومكاقأة عملية التفوق 
بالحوافز المادية وغير المادية المتمثلة بتوفير المرونة اللازمة لانجاز عمل جدى اكثر 
نفعا » وخلق احساس لدى العاملين بالانجازات المتفوقه التي تم تحقيقها » فضلا عن 
الحصول على التغذية العكسية من زيائن المنظمة وعامليها حول نتائج العمل المنجزةه 
“وجعل معيار التفوق حالة قائمة. ويعرف (31,1999 ع 20061030) التفوق 
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التنظيمي على أنه أسلوب شامل للعمل والذي يأخذ بنظر الاعتبار الموازنة بير 
أهتمامات أصحاب المصالحء وزيادة أحتمالية النجاح التنظيمي في الامد البعيد » مز 
خلال التميز في العمليات التشغيلية والمالية» وتطوير العلاقة مع الزيون وتحسير 
الاداء السوقيء وبعرفه (القربوتي: 2000 :303) بكونه المدخل لدراسة الابداح 
ويتمثل بمقدار الأنتاجية والبراعة التي ينجزها العاملون في المنظمة. ويعرقه 
(6131:6.2006:2) بأنه هدف من الاهداف التي تسعى المنظمات لتحقيقها سواء 
كانت حكومية:ء أم اهلية» وهو نتيجة للأداء العالي الذي يقدمه العاملون من خلال 
نظرتهم الى عمليات منظمة لها زيائن داخليين وزيائن خارجيين . وتعرف الدراسة 
التفوق التنظيمي بأنه الاداء المتميز الذي يقود الى خلق المنفعة الاقتصادية للمنظمة 
والزيون ويما يقود الى قدرات تنافسية متميزة لها. 

وللتفوق التنظيمي أهمية أشار اليها (1/18076071,2004:4) يكونه عاملاً لتعزيز حمر 
المنظمة وفاعليتها من خلال تعزيز الفكرة القائلة أن التفوق في الادارة يدعم أتشطة 
المنظمة» وبيجعلها منظمة مبتكرة تحقق رسالتها من خلال فاعلية القيادة » والتركيز حم 
رأس المال البشري الاستراتيجي كمورد مهم في تطوير المنظمة ويساعد في التركيز 
على النتائج . وبشير (الزيدى :131:2006) الى أن أهميته تتجلى أيضا فى خدمته 
للمنظمات في عدة مجالات تتمثل بتطوير الموارد البشرية والارتقاء بمبادئها الاساسية . 
من خلال بناء الكفايات والمقدرات الشخصية والعلاقات بين العاملين» والتعلم » لتسيدٍ_ 
عمل الجماعة وفرق العمل . كما أنه يعزز من الدور الاستراتيجي للموارد البشرية » إدَ 
يساعدها على توجيهها من كونها مركزة على العمليات الاجرائية والخدمات الى كوني 
موارد لها تأثير كبير ذات دور ستراتيجي في تحقيق نتائج المنظمة . 

المحور الثاني : التفوق والمنظمات المتعلمه 

ان التفوق التنظيمي بحسب توكيدات معظم الباحثين لايمكن أن يتم الا ان تكو 
المنظمة متعلمة أومعرفية؛ ولاجل تحقيق هذا الغرض الذي يكون ضمن تعريف المعنتيد 
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والمهتمين والمتخصصين بهذا النوع من المنظمات أرتأت الدراسة تناولها وفق الفقرات 
اللاحقة . 

أولا: مفهوم المنظمة المتعلمة 

حاولت العديد من المنظمات المعاصرة العمل على تطبيق فلسفة متجددة تتضمن أسلويا 
أداريا جديدا بشكل عام وادارة المورد البشري الستراتيجي بشكل خاص لغرض تحقيق 
النتائج المتطورة مقارنة بالاساليب التقليدية في ادارة المنظمة لموجوداتها الستراتيجية 
لغرض تحقيق ميزتها التنافسية وصولا لتفوقها الآمر الذي يجعلها تضع في حساباتها 
وضمن خططها الاستراتيجية تعزيزات مساندة لكي تحقق هذا التفوق من خلال التغيير 
والتكيّف بأعتماد فلسفة جديدة تتعلق بقدرتها على التعلم أعتمادا على المورد البشري 
الاستراتيجي » ومن خلال تحويل المعرفة ذات القيمة والتفرد العالي التي يحملها الى 
مرحلة التنفيذ. أي بمعنى تحويلها من معرفة ضمنية الى معرفة ظاهرة؛ أو ما يسمى من 
معرفة فردية الى معرفة منظمية؛ إذ تقوم المنظمة على أكتسابها وتخزينها ونقلها ونشرها 
وتنفيذها . لذلك أن المنظمة المتعلمة ينبغي أن تعتمد مبدأ أساسيأ هوالتعلم المستمر 
وللمدى الطويل » وأن العاملين يستخدمون التفكير المنظم ويكتسبون المهارات والميزات 
لكي تكون لديهم القدرة على حل المشكلات ذاتياء وبتعلموا من خلال التجارب ومن 
الآخرين»: ودما يمكنهم من لعب الدور الكبير في بناء هذه المنظمة لكي تصبح مستجيبة 
للتغيّرات التي تحدث في البيئة المحيطة بها . 

ظهرت فكرة المنظمة المتعلمة ما بين الخمسينيات والستينيات من القرن الماضبيء وبعد 
(55,1961/لا8 300 /66اناة5) أول من وضعا هذه الفكرة بالنسبة للمنظمات التي 
تعيش في بيئات غير مستقرة وغير متجانسة:؛ وفي أواخر الثمانينيات برزت فكرة 
المنظمة المتعلمة في أدبيات البحوث الإدارية والتي انجزها العديد من الباحثين أمثال 
(1988 :طون لاا,|اة ارك ع/ا011311,11) في الالآيياكت الفكه_بذ الأمريكيب: 





و(00161:1988تعم,اأعللا80,ع1ال1001لاذ ) في المملكة المتحدة » الذين طوروا 
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فكرتهم التي اصبح لها تأثير قوى من خلال نظريات التعلم . وفي الحقيقة أن أول من 
أشار الى المنظمات المتعلمة لاسيما عندما أقترنت بمفهوم التفوق المنظمي هو 
(58796,1999:3): إذ أكد في دراسته على خمسة أبعاد للمنظمة المتعلمة أسماها 
بالنظم؛ وهذه الأبعاد هي (التفكير المنظم؛ والسيطرة الشخصيةء والنماذج الذهنية» الرؤدة 
المشتركة ؛ والتعلم الفرقي) ٠‏ وعلى وفق هذا الإطار فأن (©56079) قد عرفها بأنها تلك 
المنظمات التي تحصل على نتائج بمستوى يرغب فيها العاملون من خلال توسيء 
قدراتهم » واعتماد أنماط جديدة وشاملة من التفكير» يعبر عنها بالطموحات الجماعية. 
إذ إن جوهرعمل هؤلاء العاملين في تلك المنظمات هو أن يتعلموا بأستمرار» وكيف 
يتعلمون معا. وعرفها (085516,1999:141]) على أنها المنظمة التي تصبح ماهرة 
في أيجاد المعرفة وأكتسابها ونقلها » فضلا عن تعديل السلوكيات كي تعكس تلك 
المعارف والتصورات الجديدة. وبشير كل من (01067,2001:337ط! 380 أعيالء5 
الى أن المنظمة المتعلمة تعتمدعلى العمليات التعليمية على المستوى الفردى؛ أو 
مستوى الجماعة » أو النظام وذلك لتحقيق التحول المستمر للمنظمة بأتجاه تحقيق رض 
المساهمين فيها : لذا فقد عرفاها على انها تلك المنظمة التي يواصل فيه العاملورز 
محاولة تعلم أشياء جديدة وتطبيق ما تعلموه في تحسين جودة المنتج أو الخدمة. 

أما (0685750,2001:226) فيعرفها على انها هي المنظمة التي تضع قيمأ عالدة 
للتعلم مع قناعتها بان تحقيق الميزة التنافسية يمكن أن تنبثق عن ذلك التعلم . 

كما يعرفها (2003:256 ,31 84 )١80‏ على أنها تلك المنظمة التي يواصل فيء 
الافراد العاملون محاولة تعلم أشياء جديدة وتطبيق ما تعلموه في تحسين جودة المنتج 
والخدمة. » وبشيراليها( حسين 2006: 16) بأنها المنظمة التي في ثقافتها التنظيمية 
يحظى التعلم والتطوير الفردي بأهمية قصوى؛ مع أهتمام أيضا بنظم التفكير التي تمك 
االعاملين من معرفة كيف تضع المنظمات الخطط » وكيف تعمل فعلا في صيغة عم_ 
فرقي ٠‏ وبشكل منفتح بغية أنجاز هذه الخطط . 
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ثانيا : ممارسات المنظمة المتعلمة ودور الموارد البشربة فيها 

يحصل التعلم داخل العقول البشرية ( كل فرد على أنفراد)» ولابد من تحول التعلم 
الفردى الى تعلم منظمي. بمعنى آخر تحويل المعرفة التي في عقول العاملين الى 
معرفة في حيز التنفيذ ؛ ومادام التعلم هو تركيب عقلي وليس نشاطأء فليس من السهل 
ملاحظته وادراكه ؛ وبالتالي قياسه الأ اذا كانت هنالك دلائل تعبر عنه . وسيب 
التغييرات والتحديات التي واجهتها المنظمات عموما والقوى المؤثرة عليها كتيار العولمة 
؛ والدرجة العالدة من التعقيد» ودخول التكنولوجيا الجديدة في المعلومات والاتصالات »: 
وزيادة حدة المنافسة » وتغيّر حاجات ورغبات الزيائن » وتغيّرات الهياكل الاقتصادية 
والسياسية فقد سعت تلك المنظمات الى اكتساب المعرفة وتخزينها لاسيما تلك التي في 
عقول العاملين وامكانية الاحتفاظ بها لاعادة أستخدامها حاليا » وفي المستقبل لمواجهة 
التحديات والتغييرات اعلاه بهدف أستمراريتها والحصول على النتائج التي تقود الى 
تفوقها. واأستتا ننكقاة لفغأ وزد أعلاة «يمكن تحعوين. العمارسات التي تقوم بها المنظمة 
النتلمة المصول. علي لله المسارف كما فى الشكل (22). أذ يشير الى تأثير البيئة 
الخار جية المحيطة بالمنظمة الذي يولد تحديات؛ يتطلب التعامل معها عبر أمتلاك 
المعرفة لدى العاملين لديها . وأما فيما يتعلق بدور الموارد البشرية فيها فأن كفاءة 
أكتساب المعرفة تتوقف على قدرة المنظمة وأفرادها على التعلم والاتصال..أن هتالك 
أساليب متعددة لتحويل المعرفة الفردية ( الضمنية) الى معرفة صريحة من خلال 
تنظيم وتشجيع الاتصالات واللقاءات الجماعية بين الافراد حاملي المعرفة » وكذلك من 
خلال تيادل مشا المعرفة بين العاملين» فضلا عن امكانية جمع وتحضير كل ماهو 
متاح من المعرفة سواءأ كان فردية داخلية ام خارجية » ومن ثم تفسيرها وتوثيقها في 
قاعدة بيانات المنظمة؛ ممأ يتيح ذلك الى أسترجاع تلك المعرفة والوصول اليها بسهولة 
35 ب تحوبل المعرفة الضمنية 3 معرفة منظمية تكون متاحة للعاملين جميعهم: 


قلا 









1 / 1 7 11 / / لإا !الا لالااقة سوؤرو زه ؤويو) جووار الها اش (١‏ 


3 ونوج تسعد وج سنن وام عمو دجي نهو ره ذر اودكا رن 
10 971 31 ا 7 ا 0 















: 0 0 4 ا 
ا ل ال 1 3 لاله لساب 1 1 


1 يق 0 2 لواسلا 
8 7 لما 5 بدت 






لا 3 “ادهل ]نان نهنا لعج رطع ف انيم عطس عض - 5 


يي | 


سكثر 


ء: 





0 قواله لكي 


اموي مر ا 
7 ار ان ده ا 0 3 
0 


0 سياه 5 


عح ع 









0 عاج ]ل عن داه جرب إن ليد ءابق اربوا رارك واو يلظ لاط فاط ب 1 

5 

أ 

1١ 

1 

١‏ ممعي بجع ع 9 ع سس تر 
1 3 الينة” جاب القع اتشاوة* : تفي | 2 0 عم 3 5( 

أ : ١‏ تبية ".الم “د َ 1 تاك 1:1 تك سد 


7 
؟' 
- 


((20) ممارسات المنظمة المد 














ل 
لوي يتويج ١‏ مام سح ا وه دم مد عه مارج عدم بسع عه بعرم جه عي 96 
د لب 


1 : 1 لذ لمكي / 5 | 2 : 
ا : : 1 1 
3 محم : لا رن اق الاق لالد 
1 5 : : 1 
31 1 َك اي 1 1 
١ , 10‏ ما 1 237 . : ون 
10 0 و 2 0 
اناا 1 ال 0 اخ + 
| مسي ا و 
ب 11 الا ا 1 ل 
1 به | انرا ام 
ا 1 م 
1 0 آّ 7 
1 0 ع 1 
/ 1 ع ايه 
َ د كن 
0 ا 
1 نه جاعم 
0 | 1 
أ ل يك واس ب 
0 عليه 1 
1 0 
١ 1‏ لصم سمدم ها 
١|‏ واب ل 
١ ١‏ 0 يها 
4 0 1 
ا 1 
١‏ 


2 





|| ||| ا ||| ||اأا 7 |1/11اا 


| | | | |/ااا 








رأس المال البشري الإسازاليوني..س سب 1111111ظصغ2 


تؤدى الموارد البشرية دورها بفاعلية في المنظمة المتعلمة. لذا فقد أققا 
(065518,1999:141 ) ضرورة متابيعة خمسة أنواع من الأنشطة نشطة التي تلعب فيها الموارد 
البشرية دورا مهما في كل نشاط من هذه الأنشطة بهدف بناء المنظمة المتعلمة وهي: 
حل المشاكل ذاتياءالتجارب العملية » العلم من التجربة ٠‏ التعلم من الآخرين » وتحوبل 
المعرفة؛ء الذي يتطلب بالدرجة الأساس امهتلاك أدارة المنظسة وتحديذا قياذتها 
الاستراتيجية المعلومات التي تساعدها على حلها عبر جمعها وأستخدام الاساليب 
الاحصائية للتوصل الى استنتاجات تساعدها على حل المعضلة:؛ ولتعزيز ذلك يجب أن 
تمارس المنظمة نشاط التدريب والتطوير للعاملين لديها. اما على صعيد التجارب 
العلمية » فأن المنظمة المتعلمة تعتمد بشكل أساس على الخبرات العملية والتجارب التي 
تعنى بالبحث العلمي عن المعارف الجديدة وذلك لأن الموارد البشرية تلعب الدور المهم 
للتطوير المبني على التجارب العملية. 
وأما على صعيد التعلم عن طريق التجرية فأن هذه المنظمة تتعلم أيضا من خلال 
تأثرها بالآخرين» فقوة البصيرة وأمتداد النظر نحو البيئة المحيطة بما يجعل المنظمة 
تحصل على معارف جديدة تمكنها من هذا التأثير . 
كما يعمل التفاعل مع الآخرين على بناء المنظمة لتصبح منظمات متمكنة عبر 
المعارف التي حصل عليها العاملون .ويالتالي تحويل هذه المعرفة الى العاملين فيها 
شير ( 80203701/182,2003:301 300 لا©!631) » (حسين 07 الى 
أن دور الموارد البشربة يمكن تحديده بتشجيع الافراد لبناء حياة جديدة في التعلم؛ 
ممارسة العاملين في المنظمة المتعلمة دورهم فيها كرأس مال بشري »الأسهام في بناء 
وادامة الميزة التنافسية المستدامة » التحول من التدربب الى أسناد الاداء ( كيف يمكن 
مساعدة الفرد ليؤدى عمله) ؛ اعتماد البرامج الطوبلة الامد لتعليم العاملين على 
المهارات الاساسية » انعكاس المعرفة التي يمتلكها المورد البشري في الاداء الو 
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أي بمعنى تحسين اداء العاملين المتعلق بمهارات معينة وزبادة قدرتهم على اكتساب 
مدى متّوع من المهارات ٠»‏ أعتبارالموارد البشربة لدى المنظمة المتعلمة مورداً دائما 
للطلب ؛ والعاملون الاكثر طلبا هم المبدعون ذوو الخبرات التكنولوجية . 

ثالثا: الاداء المتفوق في المنظمات المتعلمه 

تعد الفتظمات المتغلمة من المنظمات الخدسة : ألا أن خضصائصها مغايرة الى حد كيير 
عن المنظمات الخدمية الأخرى » وذلك أعتمادا على طبيعة عمل هذه المنظمات 
والمتمثل بتقديم العلم والمعرفة للطلبة متنوعة واجراء البحوث العلمية » أن الأداء المقدء 
من التدريسين العاملين في هذه المنظمات يتمثل بأنشطة تتسم بالطابع الذهني والفكري: 
ومن أهمها القاء المحاضرات والأشراف على طلبة الدراسات العليا » وانجاز البحوث 
العلمية » وتقديم الأستشارات» ولكي يتحقق التفوق في أداء التدريسي فأنه لابد له من أن 
يتجاوة مقاننر الادك العوضوعة مح قبل اداج القليق أو أن يقنم اداء أعلى من أصضاء 
الكادر التدريسي الآخرين؛ وهذا يتطلب زيادة التطوير المستمر لغرض تطوير المعارف 
والمهارات التي يمتلكونها . 


هال 
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المحور الثالث : نماذج التفوق التنظيمي ععمعااععلاء مهلغةىأصووءمه 5ه أع7100] 
تعتمد نوعية المنتجات اوالخدمات التي تقدمها المنظمات على تفوق الاداء والعمليات 
التي 3 تستخدمها لتقديم ذلك المنتج ويما يؤدى الى تحقيق ميزتها التنافسية المستدامة. 
وللغرض هذا فأن على المنظمة أن تلتزم بمعايير مختلفة داخليا وخارجيا » إذ على 
مستوى الداخل » يتم ذلك من خلال مستوى التنظيم والعمليات » وخارجيا يكون على 
مستوى الزيون والسوق الذي تعمل به . ولقد اشر الرجوع الى الفكر الاداري لموضوع 
تفوق المنظمات وجود مجموعة من النماذج تم أختيار بعض منها والتي تتلاءم وطبيعة 
الدراسة » ومن بيتها الآتي: 
اولا: أنموذج المركز الأوربي لأدارة النوعية (/2700 ) 
يشير (5616,2006:2) الى أن هذا الانموذج يعتمد من قبل العديد من الشركات 
العاملة قى القطاعات الاقتصادية المختلفة العالم » إذ يتضمن (9) معايير أساسية ؛ 
كم نسم الشكل (21) وهي مترابطة » الخمسة الاولى تمثل القدرات المتوافرة لدى 
المنظمة والتي يجب أن تقودها لكي تكون في المسار الصحيح لتحقيق التفوق » وأما 
الاريعة الباقيات » فهي النتائج في تحقيق التفوق وهذه المعايير تتمثل بالآتي : 
[ - القياده: 52 القيادة هي الملهمة للعاملين والتى تقود الجهود والخيرات الموجودة 
داخل المنظمة لاغراض التحسين المستمر للعمليات والمنتجات المقدمة من قبل 
المتظمك 2 


2- السياسة والاستراتيجية: وتتمثل بالمبادىء التي تستخدم لصيانة ونشر وجهة النظر 
وتحسين السياسات والاستراتيجية التي تحددها المنظمة لانجاز عملها . 

3 - ادارةٍ الموارد البشربة: والتي خلالها يتم اظهار القوى الكامنة والاساسية للعاملين 
لاغراض تحسين مستوى الاداء والخدمات المقدمة عبر تقديم الاداء العالي. 

4 - الموارد المتاحك: و تمثل مجموع الموارد البوتوة اليكلية مداع كانت مادية أم 
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بشرية؛ وكيف يتم توزيعها داخلها لغرض دعم السياسات والاستراتيجية المعتمدة مر 
5- العمليات: وتتناول مجموعة الفعاليات والأنشطة التي يؤديها العاملون في المنظمة 
لتقديم المنتجات او الخدمات التي يطلبها زيائنها » وعبر تعردرف وجهات نظر الاداره 
العلياء ومراجعة تحقيق العمليات لضمان استمرارية التحسين لها. 

6- رضى الزبون: وبتحقق عبر تلبية حاجاته ورغباته الحالية والمستقبلية . 

7- رضى العاملين: و تمثل قدرة المنظمة على تحقيق الاهداف التي يعمل العاملور 
لتحقيقها » ويما يضمن أستمراردتهم وتقديمهم الاداء العالي الذى يقود الى التفوق. 

8- الاثشر الاجتماعي: وبتعلق بالاثر الذي تتركه المنتجات والخدمات التي تقدمي 
المنظمة في المجتمع الذي تعمل به » ويما يتلاءم مع بيئة الاعمال والحياة الاجتماعية 
9- نتائج الاعمال: وبقصد بها أنجاز الاهداف التى تسعى المنظمة لتحقيقها عبر 
الاداء المخطط 
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بأد اتسال البكيزف الانبةزاتشلقي مدو جد» وهس مسد سدس سمه 


ثانيأ:أنموذج منظمة التحالف لتحقيق التفوق التنظيمي (2006) 

يطرح هذا الآنموذج بشكل جلى أنموذج التفوق في مواقع العمل » إذ يتكون 
مجموعة من الخطوات تبدأ من خلق او وضع ثقافة التفوق لكي تكون فلسفة عمل تعمل 
بها المنظمة؛ وهي تعد عنصرأ حاسمأ تعتمده تلك المنظمة » ومن ثم تطوير المديرين 
لكي يحصلوا على المعرفة التي يحتاجونها للعمل بثقافة الاداء . ويعد ذلك تبدأ عملية 
تتوبر (201191480) القيادة بثقافة التفوق وماهي الاهداف التي تسعى المنظمة ‏ 
لتحقيقهاء ومن ثم تكييف العمليات التي تعتمدها المنظمة» ويما يقود الى تحقيق التفوق 
. واخير تشكيل القيمة للمنظمة والزيون ٠»‏ وألية تطبيق هذا النموذج تكون متسلسلة؛ 
وكما وضحها الشكل (22) وهذا الآنموذج يساعد المنظمة على جذب وأمتلاك 
المواهب المتطورة والتي توفر للمنظمة أفضلية في الاداء والمحافظة عليه » ويما يمكنها 
من التنافس بقوة مع المنظمات الممائلة . 


تال 








رأمن الهال الوشري: الالنقر اش بم مب وموبسدوء »ممع صم مسمس 
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ثالث :أنموذج اللامتناهية (810061 /151218) للتفوق التنظيمي 

يتكون هذا الأنموذج من متغيّرين أساسين هما أمثلية الاداء والتطوير الاستراتيجي. 
وبظهر هذا النموذج المعد من قبل (1211111101,1997:2! 300 666667) كيف 
أن التطوير الاستراتيجي عندما يتوحد وركاطل مع أمثلية الاداء فأن ذلك يقود الى 
تحقيق التفوق التنظيمي وكما هو موضح بالشكل (23). إنّ مدخل هذا الأنموذج هو 


أستعمال المعرفة للتنسيق بين التطوير الاستراتيجي وأمثلية الاداء » وبشير 
زمم امم ةا لصة عع للاععع88) الى ان تطبيق هذا النموذج يتطلب وجود قيادة تتحس 
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المسؤولية كاملة مع قيامها بتقييم العوائدء وبرامج التحفيزء والتميّزء وتكيفها مع 


العلاقات التنظيمية. وبتكون أعتماد وتنفيذ أمثلية الاداء من (8) خطوات .والتطوير 
الاستراتيجي من (6) خطوات وكما هو موضح في الفقرات اللاحقة» وأستنادا الى ما 


ورد فلقد أرتأت الدراسة أعتماد هذا لانموذج لتوافقه مع متطلباتها ولامكانية تطبيقه على ٠‏ 


منظمات الاعمال الهادفة للريح والمنظمات الخدمية سواءأ كانت حكومية أم أهلية. 


شكل (23) التفوق التنظيمي حسب أ نموذج اللامتناهية 
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الفصل التاسع 

متغيرات التفوق 
تسعى المنظمات في عالمنا المعاصر الى التفوق بمستوى ادائها لكي تستطيع البقاء 
والنمو والتنافس بشكل دائم وتحقيق تفوقها عبر مجموعة من المعايير على مستوى 
التنظيم والعمليات داخليأًء وعلى مستوى الزيون والسوق والمجتمع خارجيا » ولكي يتحقق 
ذلك فلايد من معرفة هذه المعاييرء لذا فأن هذا المبحث سيتناول التعريف بمتغيّرات 
أنموذج التفوق التنظيمي ٠‏ لذا فقد تم تقسيمه الى المحاور الآتية : 
المحور الاول : مفهوم أمثلية الأداء ومتغيّراته 
المحور الثاني : مفهوم التطوبر الاستراتيجي ومتغيراته 
المحور الثالث: العلاقة بين المتغيرات. 
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المحور الاول :أمثلية الاداء وأهميتة 

أ 15 3200 ع 003 أاعم 10121550 أم0 

امثلية الاداء تتحقق عندما يكون أداء العاملين واستخدامهم للموارد المتاحة بكفاء: 

وفاعلية وبما يساعد على اتخاذ القرارات التي تقود الى تحقيق تلك الامثلية في الاداء 

»لان الزيون يتطلع دوما الى النوعية العالية التي تقدمها المنظمة . وبشير 

(1»211,2006:2) في تعريفه لأمثلية الاداء بأنه الاداء الاستراتيجي الذي يقود المنظمة 

لتوفير منتجات وخدمات تلبي حاجات الزيائن الحالية والمستقبلية. بينما يراه 

أنتاجيتها وقدرتها التنافسية . وبعرفه (8©175717961,2004:3) على أنه الأداء الذي 
يوفر القدرة للمنظمة لتحقيق اهداقها الاستراتيجية المتمثلة بالتمويل الدائم » خدمة 
الزبائن»؛ تحسين العمليات الداخلية» وتعليم ونمو المنظمة . وتعرفه (56762,2002:3) 
على أنه الأداء الذي يزيد من طاقة المنظمة وقدرتها على تحقيق النتائج المرغوية 
وزبادة قيمتها السوقية . وتتجلى أهمية الأداء كما يراها (1131,2003:2آلاك!) من كونه 
الاداء المستتد الى لغة العمل المثالية المشتركة والمستندة الى وضع الأهداف : 
التعرف على مشاكل العمل :٠‏ متابعة التركيز على طريقة العمل للتعرف على النقاط 
الحرجة فيه وكذلك نقاط الضغط ؛ وتقوبم الاداء على وفق معابير الاداء العالى 


3 


: 2 -0 يد به ل 8--- - | 03 : 5 
نع وضع صسويرصل صر .لوم الازرل.ن (إدصي نو دعدي اإمرظفة (تصتتر قفوة ون 3-53 0 - 


دووف 
ثانياً : متغيّرات أمثلية الاداء ©61401103176م 0126أأمه مغ 5واط 12ج 
يشير كل من (05,1997:2؛ام 3ل 300 8886506) الى أن أمثلية الاداء يتحقق 
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1[ - تحديد الاهداف وعملياتها الاساسية 

65م 3516ط 300 5عباأاعع زطه عطةأ ع لأمصطدع) 

تعدالاهداف هي المنظمة الى تحقيقها سواء!أ كانت تكتيكية ام ستراتيجية من خلال 
أستثمار الموارد المتاحة الحالية والمستقبلية للمنظمة» فلقد أشار( ياسين:52:1998 ) 
الى ان الاهداف تعد دليلاً لعمل أدارة المنظمة وأساسأ موضوعيأ لعملية تحليل وفحص 
تصميم وتطبيق الاستراتيجية وصياغتها وتطبيقها » وعملية تحديد الآاهداف » كما ينظر 
اليها ( ماهر:110:2006 ) على أنها النتائج النهائيه للمنظمة المراد تحقيقهاء او هي 
الغايات التي ترغب الادارة العليا في تحقيقها . وأن عملية تحديد الاهداف. 

هي من اصعب الامور واعقدها التي تمارسها الادارة العلياء إذ إن تحديدها يعذ وسيلة 
أرشاد لكل المستوبات الاداربه على ماينبغي تحقيقه وهي التي تؤثر على رسالة.. 
المنظمة. فالاهداف تختلف بأختلاف المستوبات التنظيميه »حيث هنالك اهداف عامة'*“ 





وهي من صلب اختصاص الادارة العليا في المنظمة» واما الاهداف التنفيذيه فهي التي 
توضع على مستوى الادارة التنفيذية. وللاهداف العامة مجموعة من الاغراض فهي 
تحدد وتشرح شكل المنظمة في المستقبل» وهو مبرر بقائها . 

كما ان الهدف العام يمكن ان يكون على اساس وضع المؤشرات والمعايير التي سيتم 
على اساسها تقديم فاعلية وكفاءة المنظمة . وقبل وضع الاهداف العامة للمنظمة لابد 
للأدارة العليا للمنظمة ان تجيب عن السؤالين الآتيين : ماهي انواع الانشطة والسلع 
والخدمات التي تعمل بها المنظمة ؟ ومن هم الاطراف المستفيده من أعمال تلك 
المنظمة( ممولين ؛ زبائن» موردين)؟ وماهي الاهداف التي تحققها المنظمة لهم؟ ويشير 
(ماهر ,112:2006) الى ان اغلبية الكتاب الذين تناولوا موضوع الاهداف العامة 
للمنظمة اشاروا الى ان التقسيمات النظرية التي يمكن اعتمادها بهذا الخصوص هي 


الاهداف الاتدة: 
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أ- البقاء (0171021ا5): وهو هدف تسعى له جميع المنظماتء وريما يتطلب منها 
الاهتمام بمصالح كل الاطراف ذات العلاقة مع المنظمة من مسنثمرين وموردين 
وزدائن وعاملين فيها وان تحقيق هذه المصالح يتطلب دراسة معمقة لعلاقة المنظمة 
تيد 3 

ب- النمو (61701/41): يعد هدف النمو من الاهداف الذي يجعل المنظمة تعمل 
للحصول على موقع متقدم في مجال العمل الذي تعمل فيه من خلال الزيادة في حجمها 
٠‏ من حيث حجم العمليات والاستثمارات المستخدمه وحجم العوائد المتحققة لها جراء 
هذا الاستثمار. اي بمعنى آخر ان يكون حجم المنظمة في المستقيل افضل مما هو 
علية حاليا + قالمتظمة لاتستطيع /تحفيق ذلك. الآ اذا استظاهت ان. نتريهم. ذلكه الى 
اهداف خاصة بنوعية معينه. أ[ 

جد تحقيق متاقع اقتصافية + بوي ظاف من بخلال تحسين نقكسة المحتيع المبكهتف 
من قبل المنظمة فى شكل منتجات او خدمات؛: أي بمعنى خدمة المجتمع بشكل 
اقتصادى . لذلك يرى الكثيرون ان الاهداف الاقتصادية للمشروع هي اهداف اجتماعية. 
تتطلب عملية تحديد الاهداقف مجموعة من الخطوات المطلوب اتخاذها من قبل 
المنظمة تتمثل بالاتى: 

أ- تحديد الاطراف المستفيدة ومصالحها : إذ إن اهم طرف مستفيد له علاقة 
بالمنظمة: هو المجتمع لذلك على قادة المنظمة ان يسألوا كيف يستفيد المجتمع من 
المنظمة ؟وما انتشطة واعمال المنظمة في المجتمع ؟ 

ب- تحديد اثر التكنولوجيا على اهداف المنظمة : ان لتوافر التكنولوجيا اثرآ بالغآ في 
اهداف المنظمة » وعادة ما يتملك تعديلها في ضوءٍ التطورات الواقعة فيها » ويما يتلاءم 


وتحقيق منافسة حقيقية مع المنظمات الآخرى. 
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ج- تأثير مواردٍ المنظمة على اهداف : إذ عندما نقول الموارد فهذا » لايعني فقط 
الاموال والالات والمعدات » بل يشمل ذلك العاملين بشتى مستوباتهم وتخصصاتهم 
ذات العلاقة بتحقيق اهداف المنظمة. 

د- تحديد تأثير فلسفة الادارة على الاهداف: ان الفلسفة الادارية هي الأنماط الاساسية 
لفكر وممارسات الادارة العليا للمنظمة ٠»‏ والتى تتأثر بتركيبة هذه الادارةء من حيث 
العدد والنوع والقيم والاهداف االشخصية؛ ووجود تجانس ٠»‏ وخبرة موضوعيه وعلميه 
عالية في هذه التركيبة بمايضمن للمنظمة قدرة عالية على تحديد اهدافها بشكل سليم 
وعلى تحهيقها . 

ه - تأثير القيود القانونية على الاهداف لأنها قيود رسمية على تصرفات المنظمة 
بمايلزمها بأتباعهاء وهذا الالتزام يقيّد من حرية التصرف لدى المنظمة؛ ومما يتطلب 
منها التوفيق بين هذا الالتزام والاهداف المطلوب تحقيقها. 

و- اثر اهداف الأخربن على اهداف المنظمة: اي بمعنى تاثير اهداف المنظمات 
المنافسة على الهدف العام للمنظمة المعنية» ويتم ذلك عبر تحديد المنظمة أهم 
المنافسين وامكانياتهم وممارساتهم واهدافهم» ومن ثم قياس اثر هذه العناصر على 
أهداف المنظمة . 

ز- وضع الإهداقف العامة للمنظمة بصورة مبيدئية وحل التعارض المحتمل بينهماء إد 
إن التعارض قد ينشأ اما لتنافس اهداف عديدة على الموارد ( اي هدقف يحصل على 
الموارد الاكبر) »او ينشأ لتعارض الاطراف المستفيدة من الاهداف . 

ح_- الصياغة النهائية للاهداف العامة : أي شكل ونوع الاهداف التي تسعى المنظمة 
ط- تحديد اثر الاهداف العامة : وهي الخطوة الاخيرة التي تعدّ حلقة الوصل بين 
الخطوة السايقة والخطوة الاولى والخطوات التي تليها في تحديد الهدف العام للمنظمة . 


/ا هت ١‏ 
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2- وضع أساسيات العمل وتحليل فجوة الاداء 

عط بعصاعباإاقضة 3520 وعمكاءملا 5ذعأفقط عطأ مرماع/اعل طم[ ع6 ةزعم 
يعد تحليل فجوة الاداءوسيلة تستخدمهاالمنظمات لمعرفة الموارد وفقا لمتطليات ألعس 
والقدرات المتاحة للاستخدام في تحقيق امثلية الاداء » وبفيد هذا التحليل في مساعدة 
المنظمات في تحسين مجالات عملها الذي تسعى لتحقيقه ٠»‏ ولأظهار الاختلاف يدد 
متطلبات العمل والقدرات المتاحة لها » وتشير مقالة 6ع »!| ,0193لعماكاا// 
(013:2006م10ل/ا116 ا والمعنونة (5أ5لا| 03 م63 6110173768 )) تحليل فجي 
الاداء هو أداة تستخدمها المنظمات لتقيّم آلية أستخدام الموارد المتاحة لها وهي وسينة 
تستخدم لمقارنة أدائها مقارنة بالمنظمات المماثلة . 

3 - العمل بالتحسين المستمر للعمليات وتنفيدها 

مرو أأقامءة عامطأ مصة كع 55ععه2م عأزملنا آه اع لاع اهم تأ دناه نامأ امه 
(2005:1 80161 ) في مقالتها المعنونة التعاون من أجل التحسين المستمر أنوعيه 
التحسين المستمر للعمليات بانه عملية تتضمن مجموعة من الخطوات التي ينبغي 
تنفيذها لكي تحقق للمنظمة نوعية متميزه من المنتج الذي تقدمه لزيائنهاء وتشير الى أن 
هذه العملية تتضمن ست خطوات كما يوضحها الشكل (24) وهيى كما دأثنينة 

أ- سلامة العاملين: تتمثل بالجهود التي تبذلها المنظمة من حيث الاجراءات 
والتعليمات وتطبيقاتها من أجل خلق ثقافة السلامة والامان لدى العاملين جميعاء وكذنث 
أستخدام التكنولوجيا التي تساعد على خلق بيئة السلامة والامان للعاملين الامر الذي 
يقود الى بيئة عمل أومناخ تنظيمي يساعدهم على أنجاز ما مطلوب منهم بكل دقة . 
ب- الاجراءات المستندة الى الوقائع: وهي وسيلة واعية وواضحة ورشيدة في امتحدق 
افضل واكثر الوقائع التي حصلت في اتخاذ القرارات المناسبة لعمل المنظمة» والاستفاده 
من تطبيقاتها وزبادة خبرة العاملين في التعامل مع الحوادث المماثلة التي قد تحصر 
مستقبلا وكذلك ريطها بالبحوث المستقبلية التي تعملها المنظمة» والغرض من ذلك هعم 


أيجاد دليل يوفر خبرات عملية قوية لتحسين النوعية . 
١‏ 
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ج- أستمراربة عمليات التحسين : تتطلب جهود عملية التحسين المستمر بنى تحتية ؛ 
بيانات مسجلة ومدراء لدى المنظمة يقودون عملية التحسين المستمرء والهدف من ذلك 
هو الحصول على اجماع على أن حالة التعقيد» و ظروف الكلف العالية» والاجراءات 
التي تعتمد للتعرف على الفجوة بين المعرفة حول أفضل التطبيقات بهذا المجال. 

د - الدفع على أساس الاداء: يصف هذا المصطلح يصف التعويض الذي تقدمه 
المنظمة والذى يرتبط مباشرة بالدفع المرتبط على أساس الاداء ذو النوعية الكفؤة 

ه - التفويض للصلاحية من عدمه : يحتاج العاملون الى أداة تساعدهم في اتخاذ 
القرارات السريعة والدقيقة؛ والتي تتعامل مع البيئة المحيطة بالمنظمة؛ وعملية التفومض 
التي تمنح للعاملين لغرض أمكانية المقارنة مع الاعمال التي تقدمها المنظمات 
الاخرى المماظة؛ وكذلك لغرض توفير طريقة تظهر معايير النوعية التي اعتمدت من 
قبلهم والتي تكون هي مؤيدة من قبل المنظمة التي يعملون بها 
و- توثيق تقاردر الاداء: ان عملية توثيق اداء العاملين في أنجاز الاعمال المناطة بهم 
تعدّ يمثاية قاعدة بيانات تعتمدها المنظمة لاغراض المقارنة »وتحليل الفجوات :ويما 
يقود الى تحسين المستمر للعمليات داخل المنظمة . 


١ 
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4) يبين منظومة الجودة والتحسين المستمر 





1 


ا 


ّ 


١ 


ظ 





١ 


الس يده 


| 


ٌ 


ا 











| 






وريج اجام خم وهو 







هل سالا" 5 ل 0 8 
ا 0 
ل ا ا سما اا ا ات 
تجن طيطي ا و جا عبيهدا للش وس لد ماك 

















||| || 


اا 


رأس المال البشري الاستراتيجى ااا ا 0000 


5- أختبار مقاييس الاداء 1163510185 0:103066+عم زوم 








يعد أختبار مقاييس الاداء عبر المعايير التي تضعها المنظمة وسيلة لقياس التقدم الذي 
احرزته في تحقيق الاهداق المرغوية» وعملية اختبار المقاييس تعطى للمنظمة قدرة 
التركيز على الاهداف: وكذلك تحقق العدالة والاستمراراية والاستجابة . وفي الوقت 
نفسه هي مؤشر يعتمد عليه لاغراض سلامة المنظمة في الامد البعيد . 

أ تطبيق عملية أختبار مقاييس الاداء تبدأ بطرح السؤال الآتي: ماذا يعنى النجاح؟ 
وتتم الاجابة عنه من خلال النظر للانجازات التي حققتها المنظمة» وتأثيرهاء وماهي 
الاهداف التي تم تحقيقها من حيث المخرجات ؟ وعندما يقال عن الاهداف التي 
تحققت فهذا لايعنى كم هي الاموال التي تم أنفاقهاء أو نوعية الانشطة التي تم تأديتها 
لهذا الغرضء ولكن ماهي النتائج الحقيقية التي تم الحصول عليها . عليه فأن عملية 
أختبار مقاييس الاذاء تحقق للمنظمة الفواقد الأتبة : 

أ- تعطى للعاملين القدرة على أستثمار طاقاتهم لحل المشاكل التي تواجههم في العمل 
وضع الاهداف؛ وتحسين العمليات؛ وكذلك هو يساهم في تحديد الاسيقيات في العمل 
وكذلك طبيعة ونوعية التعاون بين الاقسام لانجاز العمل . 

ب- ان عملية توثيق النتائج يمكن ان تساهم في تحسين فهم العاملين » أصحاب 
المصالح» والشركاء للاستراتيجيات المعتمدة من قبل المنظمة والقرارات المتخذه من 
قبلهاء وكذلك تساهم على تحقيق لغة مشتركة داخلهاء وكذلك تنبههم الى المواقع التي 
فيها مشاكل» وكذلك تساهم في توفير أرضية لزيادة المشاركة بالمعرفة بين العاملين . 
ج- نّ التوثيق الجيد لعلميات أختبار مقاييس الاداء التقدم الذي أحرز في عملية 
تحقيق الاهداف والاغراض التي تسعى لها المنظمة . 

د- لأرتباط النتائج بالانشطة التي تم تأديتها » فأن عملية قياس الاداء تعدّ أداة تخطيط 


بعيدة““ الامد التى يمكن أستخدامها لتخصيص الموارد داخل المنظمة . 
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المحور الثاني: مفهوم التطوير الاستراتيجي ومتغيّراته 

5 3520 أدع نامرهواع/اع0 51316016 أه أمعع زمه 158[ 
أن قادة المنظمة يواجهون حاليا تحديات لم يألفوها سابقا وهذه التحديات تتطلب منهم 
عمل الاشياء بشكل صحيح ودقيق لتحقيق النتائج المرغوبة » وهذا لايتم ما لم تمتلك 
المنظمات موارد بشرية متطوره تستطيع التعامل يجدية مع هذه التحديات» وتلعب عملية 
التطوير الاستراتيجي الدور الفعال والمؤثر في أستخراج القوى الكامنة لدى تلك الموارد 
ويما يجعلها قادرة على تحقيق الاداء العالى الذي يمكنها من مواجهة هذه التحديات: 
ولاغراض تأسيس الاطار الفكري الفلسفي ققد تم تقسيم هذا المحور الى الآتي : 
أولا: مفهوم التطوبر الاستراتيجي 
يتطلب نجاح المنظمة في كفاحها للتنافس فى الامد البعيد ان تعرف الى أين تريد ا 
تذهب؟ وكيف تستطيع تحقيق اهدافها ؟ وماهي الاستراتيجية التي تعتمد لهذا الغرض ؟ 
ولأجل تحقيق ذلك يتطلب أظهار الدور الذي تؤديه الموارد البشربة » وهذا الدور لايمكن 
ان يؤدى بشكل صحيح ومستمر مالم تكن هنالك موارد بشرية متطورة اوتخضع لعملية 
التطوبر الاستراتيجي حتى يتمكنوا من تأدية مهمات اكثر تعقيدا مما يقومون به حاليا : 
وتلك العملية تعذ يالغة الاهمية للمنظمات التي تحتاج الى موارد بشرية متخصصة نادرد 
تستغرق تنميتها سنوات طويلة . فالتطوير يمثل اضافة معلومات وثقافة اوسع للعامليز 
في مختلف المجالات الاجتماعية والاقتصادية من خلال الخبرات والتجارب والدورات 
التي يحصل عليها العاملون » إذ يؤدى التطوير الى زبادة الكفاءة الانتاجية للمنظمة 
عبر تطودر مهارات العاملين في اداء اعمالهم» ويما يؤدى الى رفع قدرات الاداء 
للمنظمة وتحقيق أهدافها العامة. يعرف (1116,2004:1ا 8300 80070) التطوير 
الاستراتيجي على انه وسيلة أساسية لزيادة مهارات ومعارف العاملين.وبعرفه 
(86015:2006:2) على أنه ستراتيجية معقدة تهدف الى تغيّر المعتقدات »الاتجاهات 
٠‏ القيم » وشدكل المنظمة ممأ يساعدها على تبنى تكنولوجيا جديدة في العمل يمكن 
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ظ أعتمادها لمواجهة التحديات التي تواجهها المنظمة .وأما منظمة ( 106,2006:2) 
فتعرف التطوير الاستراتيجي على أنه عملية تقوم بها المنظمة التي تكون فريدة في 
قدراتها على دمج التخطيط مع التطوير المنظمى مما يؤهلها للحصول على النتائج التي 
ترغب بها مع التطويرء وتبعا لذلك فهي تشبة عملية التطوير الاستراتيجي بعجلة ذات 
أربعة مقاطع كما هو موضح بالشكل (25) . إن المقاطع هي الفهم والتفهم ( 

5 ا التطوير (10080810807601) »التخطيط ( 51300159) »والنتائج 
(5]الاة©5) » وتعدٌ مترايطة بعضها مع بعضء ويمكن أن تعمل بأي أتجاه كان وهي 
عملية مستمرة وعلى وفق هذه الأنموذج أن عملية التطوير الاستراتيجي يمكن أن تبدأ 


من أي هر أداء 5 
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والمقصود بالفهم والتفهم (318655 ندا ) هو الاسشيعاب والوعي والادراكت لمستوي 
قدرات المنظمة» والقيادة الحالية وقابلياتها وقواها الكامنه للتعامل مع الاحداث التي 
تحيط بالمنظمة؛ وماهي الخطوات اللازمة للتعامل معها . فهو أذن عملية مستمرة تقود 
الى تحسين التحليل المنظمي لقرارات الاستخدام والتوظيف البنّاء لفرق الاتصالات 
وأدوار القيادة . وأما التخطيط فهي عملية تيدأ بسؤال تردده قيادة المنظمة ما الشيء 
الآأهم الواجب التخطيط له وتهيئة الموارد اللازمة لتحقيقه لكي نصل الى النتائج 
المرغوية ؟ 

أما التطوير فهو التقويم والتعلم للمهارات والقدرات والمعرفة السلوكية » أي بمعنى 
تقودم المهارات التي يحملها العاملون ويما يتناسب واحتياجات المنظمة »وهي وسيلة 
لتحفيق ميزة تنافسية للمنظمة في محيط عملها»وهو عملية تساعد المنظمة على تحفيق 
النتائج المرغوبة » أما النتائج فهي المحصلة النهائية لأعمال المنظمة والتي ترغب 
ولعدو عليها سواء كانت مالية أم مادية 
ثانيا : متغيّرات التطوبر الاستراتيجي 

يشير مخطط الدراسة الى ان التطوير الاستراتيجي يتكون من خمسة متغيّرات فر 
تعتمدها المنظمة لغرض تحقيقه وهي : 

- الفهم المشترك للتطوبر الاستراتيجي 
أشار (031165,2002:1) الى أن المنظمات كافة وعلى أختلاف أنواعها تعمل بشكل 
مستمر لتحسين أدائها في العمل من خلال تطوير العاملين لديها » إذ يعمل المدراء 
على أستثمار وتحفيز أولئك العاملين من خلال تطوير القابليات والمهارات» وتشجيع 
الابتكارء وتقودة ولائهم تجاه المنظمة ٠»‏ وبعد الاستثمار في الموارد البشرية من 
الاستثمارات التي تعطى اكبر العوائد للمنظمة » وخصوصا عندما تضع اسبقياتها التي 
تريد تحقيقها وتتواصل معها. وهذا بالطبع يتطلب منها التعرف على المهارات الحي 
تمتلكها الموارد البشربة .وماهية العوامل المؤثرة في أدائها المطلوب تأديته من قبل 
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العاملين.وهنا يعمل فهم العاملين للتوقعات المستقبلية التي تسعى المنظمة للوصول 
اليها في حملية استيعابهم لعملية التطوير الاستراتيجي الذي تقوم به . 
كما أن الفهم المشترك للتطوير الاستراتيجي يبتدأ من القيادة الاستراتيجية وينتهي 
بالعاملين فيهاء إذ إنها تحدد طبيعة الاهداف التى تسعى لتحقيقها ونوعية الموارد 
البشرية التي يجب أستخدامها لتحقيقها » وما هو مقدار المتوافر منها » ونوع التطود 
الذي تحتاجه . ولكي يتحقق كل ذلك » فأنه يتطلب أن تعمل المنظمة على توظيف 
العاملين الذين تكون ثقافاتهم ومعتقداتهم وقيمهم ملائمة لقيم المنظمة وثقافتها » أذ يعمل 
ذلك على تحميق المواءمة الداخلية مابين اهداف العاملين والمنظمة . 
2- التزام الادارة العليا بالتطوير الاستراتيجي 

تعني كلمة الالتزام (001710117611) حسبماأ جاء في معجم (565167,19/8:959ع//) 
التعهد على تنفيذ أو تقديم التأييد لشخص أو شيء في المستقبل . وبشير 
(061331:1974:533ا8) أن الالتزام يعبر عن رغبة الفرد في بذل مستوى عال 
من الجهود لصالح المنظمة ٠‏ ورغبة شديدة في البقاء فيها » ومن ثم القبول بأهدافها 
وقيمها . وبعدّ شعورالادارة العليا بالمسؤولية تجاه المنظمة والعاملين فيها جزءِأ من 
ثقافتها وهي من ضمن واجباتها لتنفيذ الخطة التي تستهدف تحقيق وتحسين النتائج 
المرغوبة » والالتزام كما أشار اليه (العنزي ٠»‏ الزبيدى ,126:2006) يتحقق من 
خلال شعور القيادة والعاملين بالمصير المشترك مع المنظمة ٠»‏ والتزام الادارة العليا 
بعملية التطوير الاستراتيجي يتم تنفيذه من خلال المراجعة السنوية وبشكل معمق من 
قبلها مع مراجعة منتظمة وتحديثات لمحتوى العملية على مدار السنة » ولتلك العملية 
نتائج ملموسة تتمثل بخطة الاعمال المكتوبة ونتائج غير ملموسة تتمثل بفهم وأدراك 
القيادة للاستراتيجيات المنظمة الشاملة واهدافها وغاياتها مع تفهم الادارة لاسباب أختيار 
الستراتيجيات والاهداف والغايات؛: وهذا بدوره يتطلب تغييرا في سلوك العاملين والتركيز 
على ماهو الأهم للمنظمة وكما يعد التزام الادارة العليا بهذه العملية من الامور ذات 
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القيمة العالية للمنظمة؛ وذلك لتأثيره الطويل الامد » والذي يكون واضحاً على الاداء 
فيهاء وذلك لكون الأداء والالتزام أمرين مترايطين مع بعضهما وهنالك علاقة قوبة 
ومباشرة بينهم تؤدى الى حماس في العمل وأقبالا عليه مما يقود الى مستوى عال في 
الانتاجية. 

3- وجود اليات مؤسساتية لتوجيه التكامل 

عند القول بوجود آليات مؤسساتية لتوجيه التكامل بوصفه متغيّرا من متغيّرات التطوير 
الاستراتيجي؛ فالمقصود بها مجموعة العناصر التي تتمثل بتحديد الاهدافء التنيقء 
الاجراءات؛ السياسات ٠‏ واليرامج الزمنية ( سالم » 28:2005 ) . وتحديد الاهداف 
قبا قنت: الاكثارة الئه سابقا يصمن. الأهداق: الستطلقة. بالمستشل- وتكديد. مابمكت 
تحقيقه. والاهداف هنا هي بمثابة العلامات الرئيسة التي تحدد الاتجاه العام للمنظمة. 
وتحديد الاهداف لايعنى أن تبقى الاهداف ثابتة الى اجل غير مسمىء بل تتغيّر بتغيّر 
الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة؛ والتنبؤ هو جزءِ من عملية التخطيط الاستراتيجي 
الذي هو جزءِ من التطوير الاستراتيجي ,التتبؤ بالتوجه المستقبلي للمنظمة؛ وكذلك 
التوقع بالتغترات المستقيلية لها . 

وأما الآلية الاخرى المتمثلة بالاجراءات فهي مرشد للعمل وليس مرشدأ للتفكير وهى 
انعكاس للسياسة ٠‏ وتنطوى الاجراءات على التفاصيل الدقيقة التي ينبغي أتباعها 
لتحقيق الهدف المطلوب لتحديد الخطوات التفصيلية وأسس الاجراءات هو التتابع 
الزمني للاعمال المطلوية؛ وهي وصف لطريقة تأدية عمل معين . فالاجراءات تأتي 
دائما مع السياسات؛ وهما مكملان لبعضهما بعضآا » ولكي تكون الاجراءات فاعلة 
ومفيدة؛ فأنها يجب أن تكون واضحة ومفهومة من جانب المهتمين بها. وأما السياسات 
فهي جزءِ من العملية التخطيطية التي تهيء أطار عمل دائم يعمل في حدوده العاملين 
في المنظمة» وتعطى الاساس والاهمية في عملية ريط الاهداف والقيام بالتنفيذ وتساعد 
على أيجاد التنسيق الكفوء بين الادارات المختلفة . 
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4- أشراك اصحاب المصالح 
يشير( العنزي و الزبيدى 128:20062 ) الى إن المشاركة هي تعبير الفرد عن 
أحتياجاته ورغباته ووجهات نظره ٠‏ أوأنها عملية أتصال بين الروؤساء والمرؤوسين أو 
بين القمة والقاعدة » وتعد عملية أشراك أصحاب المصالح من العمليات التى بموجبها 
يحصلون على حرية أكبر في أتخاذ القرارات ذات الصلة بالمنظمة والاستراتيجيات التي 
تعتمدها »لأنهم من الجهات المستفيدة من المنظمة» ولهم تأثير فاعل في عملية أتخاذ 
القرارات لذلك لابد من مشاركتهم في عملية التطوير الاستراتيجي لأنهم يمثلون الزبائن 
الداخليين والخارجيين للمنظمة . 
5 - الاهتمام بادارة المعرفة الكفوء ة 

أوضح (6::1988ا6نا:0) أن الاعمال الأنموذجية يجب أن تكون مستندة الى 





المعرفة وأستند في رؤبته الى أن المنظمات يفترض أن ترتبط في تحليل وتشخيص 
المعلومات للبيانات المتولدة كافة وأن الاقتصاد وتكنولوجيا المعلومات هما أساس 
التغيير» كما أن الاهمية المتوالدة لأدارة المعرفة كما يقول (1/1601116,2000:9) كانت 
نتيجة الى تطور العولمة »الدخول الى الموارد الفكربة » الميزة التنافسية » تعزير التعاون 
؛ تحسين الانتاجية 

وبشير (1361611,2002:13) الى أن مصدر اآدارة المعرفة هو المنظمة المتعلمة 
والموجودات الفكربة والمعرفة المبينة على الانظمة وادارة المعلومات وتحوبل الاعمال 
والابتكار . وعندما يقال عن الاهتمام بادارة المعرفة الكفوءة فأن ذلك يعني الاهتمام 
بمفهوم ادارة المعرفة الجديد: والذي ظهر تحديدا منذ عام (1999) أع .جنا حكن 
الذلية مخ الكاقن. «الصليل سم معفات. اليينة النحاصي الها . وعرف 
(1062101,2003:10) أدارة المعرفة الجديد بأنها نظام أدارة يبحث عن تأثير في 
عمليات المعرفة ( أنتاج» تكامل المعرفة )عو كما يشير الى أن مفهوم ادارة المعرفة 


١ 5 ١ 








رأس المال البشري الاستراتيجي 0000صطظ! 











الجديد يشير الى الطلب في أدارة المعرفة وتبعا لذلك فأن هذه النظرة للمعرفة تشير الى 
أن المعرفة تعد موردا بارزا تمثل مقدرة تنظيمية للمنظمة (5306165,2002:83) 
أذ تؤدى المعرفة دورا مركزيا في بناء وصيانة المتغيّرات التنظيمية ٠‏ والاهتمام بأداءة 
المعرفة الكفؤة يعني عمل المنظمة على تحقيق مخرجات لعملية أدارتها تتضمن تحسير 
جوهر أدارتها من حيث عملية التوليد والخزن والتوزيع وتطبيق المعرفة وهي عمليات 
تتابعية متكاملة فيما بينها 31,2001:28 أع© 1/11105)) 
المحور الثالث: العلاقة بين المتغترات 

أدت التغيّرات التي حدثت في البيئة المحيطة بالمنظمات وشدة التنافس والتطورات 
التكنولوجية الى سعى المنظمات الحثيث لتحقيق هدف البقاء_والنمو والتكيّف ومن 2 
التفوق وما حركة الجودة الشاملة التي ظهرت في القرن المنصرم وتحقيق المح 
التنافسية عبر ابعاد التنافس المتمثلة بالكلفة والنوعية والمرونة والسعر والاعتمادية +7 
تأكيداً لهذه الحقيقة التي تشير الى سعى المنظمات الى تحقيق تفوقها » وفى هد 
الجانب سعت المنظمات للحصول على الموارد البشرية الاستراتيجية والتي تمت 
بمعارف ومهارات وقدرات تستطيع من خلالها التعامل مع معطيات الواقع الجديد التو 
تعيشه » وفي اطار سعيها لهذا الغرض فأنه يتطلب منهاء اول تحديد تلك الموإرد 
الاستراتيجية التي تمتلكها او التي ستحصل عليهاء وبشير أ أع ,6 الاه0' 
(2004:44: الى ان نجاح اي منظمة يتطلب منها تحديد قدراتها الجوهرية التي تؤثر 
عن ستراتيجية المنظمة التي تتبناهاء والتيى تقودها الى تحقيق أداء عالٍ او متميز . 
وفي أطار تحديد هذه القدرات التي تعد قدرات ستراتيجية فى أطار النظرة المسصدة 


اذ : 


للموارد يبرز دور رأس المال البشري الاستراتيجي بعده موجودا جوهربا ستراتيجيا يتمير 
بقيمة وتفرد عالٍ يمكن استثماره وتسخيره لصالح توسيع مساحة التميّز لأداء المنظمة 
عن مثيلاتها. أذ لايمكن لأي منظمة مهما امتلكت من تقنيات وموارد ان تتفوق في 
عملها وان تعمل من دون امتلاكها له 
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ولقد اشر العرض النظري السابق الى ان المنظمات ذلات الاداء العالي :( المتميز ) 
تعتمد على ثلاث قدرات رئيسة لغرض مواجهة التحديات اعلاه وهذه القدرات هي 
العاملون: الانشطة ٠‏ التكنولوجية؛ واهم فقرة من هذه الفقرات هم العاملون وتحديدا اولئتك 
الذين يمتلكون الفدرات العالية والمتميزة والفريدة والمتنوعة بكونها عقولآ متميزة لديها 
القدرة على التكيّف مع الظروف المتغيرة وتعمل على خلق التنسيق الاستراتيجي لعمل 
موارد المنظمة؛ ان الغرض من رأس المال البشري الستراتيجي هو مساعدة قادة المنظمة 
لجعلهم اكثر قدرة على الاستجابة للتحديات التي تواجهه في اطار سعيها لتحقيق 
رسالتها واهدافها وصولا الى تفوقها عبر أدارته من خلال ابعاده الازبعة التي سبق وأن 
تمت الاشارة اليها .وتبعا لذلك فان الموارد البشربة الاستراتيجية قد تغيّرت النظرة اليها 
واصبح ينظر اليها كشريك ستراتيجي في صياغة وتنفيذ ستراتيجية المنظمة نظراً 
للخصائص التي تتمتع بها من حيث القيمة والتفرد العالي. 

أن استخدام رأس المال البشري الاستراتيجي كما يشير (6616::2003:6) ومخطط 
الدراسة الفرضي وعمله بشكل دقيق وسليم في تنفيذ ستراتيجية المنظمة لابد من ارتباطه 
العلاقات التنظيمية التى تستخدم لتأشير القدرات الاستراتيجية الداعمة لتحقيق الاداء 
العالي ومن كونها عناصر حيوية تعمل لاجل نجاح ستراتيجية المنظمة. 

وأن استخدامها كما يشير (2003:55: 1/3:16:6|3 ) مع رأس المال البشري 
الاستراتيجي يقودلأيجاد مصدر مهم في تحقيق القدرة الاستراتيجية وكسب الميزة 
التنافسية |اللذين يقودان الى تحقيق الاداء العالي ويما يمكن المنظمة من تحقيق البراعة 
وتحقيق الافضلية في تقديم المنتج ويما يعني تفوقها تنظيميأ عن متثيلاتها في الحقل 
الى اقساع حاف 

أن الاداء العالي او المتميز الذي يقود الى تحقيق التفوق التنظيمي لابد له ان يستند 


الحم اداع ستراتيجى الدي هو انعكاس لقدرة المنظمة 595 تحفيق اهداقها الطوبلة الامد 


95 
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دعو التشبية: التياقية تباتك المتلية قو اشكادن لكفنة ااتكذار النتظلية الموانكها 
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المادية والبشرية لغرض تحقيق اهدافها. (875,2000:14وصدل! 0م23 دعااعط//. 
والاداء العالي كما يشير (2005:6 :/6131) يجب ان يستند الى مجموعة من النقاط 
يجب اخذها بنظر الاعتبار لكي تحققه لكي تصبح منظمتك متفوقه وهذه النقاط هي: 
1- وجود موارد بشرية ستراتيجية لدى المنظمة واستخدامها بشكل فاعل وكفوء . 

2- عمل تقييم شامل للعمل وعابير النوعية المعتمدة :واتخاذ قرارات تستتد !١‏ 
معلومات جوهرية واساسي. 

3- القيام بالمقارنة المرجعية مع افضل المنظمات الممائلة. 

4- أدارة الصراع بشكل فاعل وكفوء بين معايير النوعية والعوائد التي يتم الحصول 
عليها . 

5- وجود الرغبة الحقيقية لتحسين العمليات المنظمية والتي تقود مستوى التقوة 
التنظيمي. 

ان العرض النظري أنفآ يشير الى ان هنالك علاقة بين متغيّرات الدراسةء وهذا ما سوف 
يتم التأكد من مدى توافقه عبر التطبيق العملي وتحليل المعلومات التى تم الحصول 
عليها من الاستبانتين وكما هو مفصل في الفصلين الرابع والخامس الواردين لاحقآ . 
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الفصل العاشر 

الجهود المعرفية السابقة والرؤبا المستقبلية 
تمهدد 
إن الجهود المعرفية السابقة تساعد على بلورة المرتكزات الأساسية ليناء الجانب الفكري, 
وتبني المنهج الملائم في التحليل والتفسير.لها. لقد وجدت الموضوعة من خلال 
المتابعة الميدانية للجهود الفكرية التي تناولت رأس المال البشري الاستراتيجي وأثره في 
تفوق المنظمات افتقارا في المكتبات العربية على الرغم- من أن راس المال البشري قد 
طرح ضمن الفكر الإداري بمدة ليست بالقصيرة؛ وهذا ما حدا الى تناول الموضوع اعلى 
وفق المتغيّرات التي سيتم عرضها » وبضاف الى ذلك ان رأس المال البشري 
الاستراتيجي تم التوجه إليه في بداية الألفية الثالثة» نظرا لأهميته وعلاقته ياحتياجات 
المنظمات الحالية والمستقبلية التي أفرزتها التحديات الكبيرة المحيطة بالمنظمات ؛ وان 
رأس المال البشري يتمتع بقدرات معرفية وتنظيمية تميزه من غيره (العنزي: 
06 (العقبب جح رف و 3 (001,1996:25نا0/) 
7+ 11 
( وأستنادا الى ما ورد في ما تقدم؛ فأنه سيتم تناول مفردات هذا المبحث عبر ثلاثة 
محاور ليتم الإجابة عن التساؤلات الآتية : 
1 - ما الجهود المعرفية السابقة التي تناولت موضوع الدراسة الحالية؟ أو تناولت 
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موضوعا واحدا من موضوعاتها ومتغيراتها ؟ أو حاولت الربط بين موضوعات الدراسة ؟ 
2- ما أوجه الأستفادة من الجهود المعرفية السابقة ؟ 
3[-مجالات الاستفادة من الجهود المعرفية 
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المحور الاول عرض الجهود المعرفية السابقة 

في هذا المحور ومن خلال المعلومات التي حصلت عليهاء ستتم الإجابة عن التساولٌ 
الاول من التساؤلات المثارة أعلاه؛ عبر عرض الجهود المعرفية العربية وَالْأَحِسِة 
السابقة التي تناولت الموضوع , أو أحد متغيراته؛ أو حاولت الربط بين متغيراتة وكم 
يأتي 5 

[1حدراسة 2000 ,لق أع 77025ات5أ5 عللأنا ,بأمعسمم أبامع ومأأوعرللع أو 5أوامرع 1ج عد 
لالأأكعلااصلنا مضه عألاألأكصا 75د3علعصم م[ ععدعااعع» 2‏ ب 
أساسيات البيئة التعليمية كدليل على التفوق في الجامعات والمعاهد الأمربكية : 
دراسه تطبيقية 

الغرض منها هو توفير توصيات ومقترحات يمكن اعتمادها لأغراض الاختيار » التقب 
وإنتاج خطط دروس تعليمية ذات نوعية عالية » ومناهج تعليم أخرى تقدم من خلا 
مكأن العمل؛ المؤتمرات » العروض .ويماتؤدى الى تفوق التعليم الجامعي . و الهدف 
من الدراسة تمحور ايجاد بيئة تعليمية تستند الى بعض الاسس والمعايير التعليسة 
العالمية التي تقود الى تفوقها واعتمادها في مجال عملها . واستنتجت الدراسة انه يمكر 
تحقيق تفوق المنظمات التعليمية من خلال اعتماد الفقرات التي توصلت إليها عوانتي 
تمثلت ب (28) فقرة تم ترتيبها حسب أهميتهاء ووضعت في (6) محاور رئيسة هي 
الدقة:والعدالة العصق ٠»‏ التأكيذ: على .يتاع المهارات ٠‏ قرجية النقساظ + توفير وساق 
إيضاح صامتة؛ والأستخدام الفعال لها وعلى النحوالآتي : 

أ- الدقة والعدالة وتناول أن تكون بيئة التعليم عادلة ودقيقة في وصف المشاكل نبي 
التعليم » وقضاياهاء والظروف المحيطة بالبيئة التعليمية » وأن تعكس تنوع المنظه_ 
لها. 

ب- العمق والذي يتمثل بأساسيات البيئة التعليمية التي ينبغي أن تنمي إدراك قباهء 
الكلية وأساتذتها وطلبتها بطبيعة وبنى هذه البيئة » مع إدراك المفاهيم ذات الصلة بي 
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وأي أدراك آخر للإحساس والاتجاهات والتوقعات تجاه قضايا بيئة التعليم كشيء ملا 
لمستوبات التطوبر المختلفة . 1 
ج- التركيز على بناء المهارات »بحيث يفترض أن تبنى أساسيات البيئة التعليمية على 
مهارات طويلة الأمد التي تمكن المتعلمين على فهم قضايا. البيئة التي يعملون بها . 
د- توجيه النشاط ؛ بحيث أن أساسيات البيئة التعليمية يجب أن تنمي المسؤولية 
الاجتماعية وتشجع المتعلمين على استخدام معارفهم؛ مهاراتهم الشخصية ٠والتقيمات‏ 
لقضايا البيئة كقاعدة لحل مشاكل البيئة والأنشطة . 
ه- توفير وسائل إيضاح صامتة : يجب أن تعتمد أساسيات البيئة التعليمية تقنيات تلك 
- القدرة على الاستخدام أو الاستعمال يجب أن تصمم أساسيات البيئة التعليمية لكي 
تكون سهلة الاستخدام من العاملين في الكلية وطلبتها. 
2حدراسة لجنة الولايات الوسطى الأمربكية ,2002 
10 لط #عطواك ذا ععصعأاععع»عء 7ه ققخ لأ5أرعاء3 روطن عذز 
خصائص التفوق في التعليم العالي : دراسة تطبيقية في الجامعات والمعاهد الأمربكية 
غرض الدراسة الى ان منظمات التعليم العالي تكرس جهودها في المجتمع؛ لنشر 
المعرفة وتوضيح قيمها وأهميتها للمجتمع؛ وذلك من خلال دعم وتقوية وتكامل نوعية 
التعلدم لعالي , وتفوقه» وصولا لخلق مجتمع ذو قيمة عالية يمكن الوثوق فيه؛ والذي 
يتطلب أن تكون هنالك دراسات تقود المنظمات المعرفية الى هذا الدور.أما هدف 
الدراسة فهو وضع مجموعة الخصائص التي تكون أساسا لتفوقها » وكذلك تمكينها من 
مواجهة التغيير المعقد الموجود فى البيئة الخارجية المحيطة بهاء د ادف الى وجود 
حجم عالي من التحديات التي وكيا تلك المنظمات ٠والتي‏ أثرت عليها المجالات 


الأددة:* 


أ- التمويل المستند الى الأداء 


دل 
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ب- القضايا الفكرية الملائمة لمستوى التعليم العالي المطلوب حاليا وفي المستقبل 

ج- تغير وجهات نظر الطلبة حول مستوى التعليم ونوعيته “سر 

لقد أستنتجت الدراسة بأنه لاغراض التفوق؛ فأن هنالك مجموعة من الخصائص يمكد 
اعتمادها كدليل عمل لدى منظمات التعليم العالي يتم تطبيقه من خلال وجهة نظر 
المنظمة الذاتية؛ وتعتمدها ضمن رسالتها وأهدافها التى تسعى الى تحقيقها. كما اشارت 
الدراسة الى وجود أريع عشر خاصية تم تقسيمها الى مجموعتين كل مجموعة تضمنت 
سبع خصائص ٠‏ المجموعة الأولى سميت بالمضمون التأسيسي وتشمل رسالة المنظمة 
وأهدافها واغراضهاء تخصيص مواردٍ التخطيطء الموارد التأسيسية» القيادة والحكومة: 
الادارة » التكامل ٠‏ التقييم المؤسساتي ,٠‏ وأما المجموعة الثانية فقد سميت يفاعلية التعليم 
وتضمنت الخصائص الاتية : قبول الطلبة» خدمات دعم الطليةء الكليات ٠»‏ توفير 
التعليم » التعليم الرئيس» أنشطة التعليم المترابطة» الخصائص هذه قد تقييم تعليم ال 
تضمنت ثلاثة أجزاء هي : المحتوى» العناصر الأساسية؛ تحليل الخيار والحدث 

3 -دراسة (يوسف 2005) اثر تقنية المعلومات ورأس المال الفكري في تحقيق 
الأداء المتميز: دراسة استطلاعية في كليات جامعة الموصل. 
الغرض منها لمعرفة مشكلة ضعف الأداء للمنظمات التعليمية والعاملين فيها في ظل 
التوجهات الإداربة المعاصرة في الألفية الثالثة . وتركزهدف الدراسة حول إظهار دور 
تقنية المعلومات ورأس المال الفكري في رفع مستوى أداء التدريسيين ومعرفة المعوقات 
التي تمنع الوصول الى الأداء المتميز من خلال توظيف الامكانات والموارد المتاحة 
والوقوف على العقبات القائمة » ويأعتماد كل من تقنية المعلومات ورأس المال الفكري 
كأساليب داعمة . لقد استئتجت: الدراسة وجود علاقات الارتباطيين تقئية المعلومات 
ورأس المال الفكري والاداء المتميز مما يتطلب التوظيف المستمر لهم في تلك 
المنظمات المعرفية » كما استنتجت الدراسة أعتماد الملاك التدريسي على قدراتهم 





١ /ا‎ 





للفلا 
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الفكرية والعفلية » وما يمتلكون من مهارات علمية ويحثية وخبرات للوصول الى مستوى 
الاداء المتميز. 
4- دراسة (1998 ,5أآامه8) 
تطوبر مقياس لأنواع راس المال الفكري وتأثيرها على الأداء العالي: دراسة استطلاعية 

الغرض منها إظهار دور رأس المال الفكري وتطبيقاتة في تحقيق مستوى الأداء العالى 
المطلوب أنجازه من قبل المنظمة »عبر استخدام مجموعة المقاييس التي تحدد هذا 
الدور. ولتحقيق ذلك استخدمت هذه الدراسة أستبانه مكونة من (63) متغيراً تم توزدعها 
على عينة عشوائية مكونة من (64) مشاهدة في مجموعة من الشركات الصناعية. وقد 
استهدفت الدراسة إظهار دور رأس المال الفكري ومكوناته الأساسية وما تمتلكه هذه 
المكونات؛ وخصوصا رأس المال البشري والمعارف والمهارات والقدرات التي يتملكها 
»في إيصال أداء العاملين الى مستوى الأداء المتفوق الذي ترغب المنظمة في تحقيقه: 
وكذلك إضافة القيمة للمنظمة والمتعاملين معها »عبر هذه المعارف والمهارات والقدرات 
وَلقدَ استتتكتة» الخراسة أ المنظمات التي تمتلك رأس مال فكري »هي التي تكون قادرة 
على إضافة القيمة الاقتصادية :ويما يؤدى الى تحقيق الأداء العالي للمنظمة وأصحاب 
المصالح» عبر الحصول عليها من المعرفة التخصصية والتعليم المنظمي الذي يحمله 
رأس المال الفكري ومكوناته . 

5- دراسة :2001 ,لاع ااناط 350 1 ا]لا 

تنفيد نظام ادارة اداء ستراتيجي لقياس الاداء الاستراتيجي 
هدفت هذه الدراسة الى توجيه ستراتيجية الشركة لكى يستطيع كل عضو فيها معرفة 
الاتجاه الاستراتيجي طويل الامد للمنظمة من خلال وضع نظام لقياس الاداء 
الاستراتيجي يساعد في نشر خارطة المعرفة» وقد اشارت الدراسة الى أن وضع هذا 
النظام وتطويره يمثل المرحلة الاخيرة من الادارة الاستراتيجية وركزت الدراسة على 
بطاقة الدرجات المتوازنة في قياس الاداء حيث ان توفر هذه البطاقة تغذية عكسية 


#تب. بيب 
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للتحسين؛: وخلصت الدراسة الى ان الفكر الاستراتيجي يساعد في رسم صورة لم 
يريده القائمون بالتنفيذ ان تبدو عليه الشركة وان هذه الصور ستحدد اتجاه العمل وانجازه 
6- دراسة (2002 ,هالتععلا ومد 60012) 

66 مكنع رعأااعع<5 لقة /إاأأأقناو دعع نقعط عام ذا عط ومءماممرع 

أكتشاف العلاقة بين نظام الجودة والاداء العالي 

سعت هذه الدراسة الى اختبار العلاقات المفترضة بين ابعاد ونظام الجودة ممثذة 
بالقيادة والتخطيط الاستراتيجي ٠‏ التركيز على الزيون » الموارد البشرية وادارة العملية مء 
أبعاذ الخذمة ممثلة. بالتوكيد + الاختناقء الادثلة. المادية» الاسكجانة والمعولية وأثر هدء 
العلاقة في تحقيق التفوق في الاداء بدلالة المكتسبات المالية ممثلة بالريحية وتخفيض 
الكلفة ومكتسبات القيمة ممثلة بمؤشرات رضا الزيون والتسليم والمسؤولية الاجتماعية؛ تم 
اعتماد المؤسسات المصرفية في هونغ كونغ كعينة للدراسة » ولقد خلصت هذه الدراسة 
الى وجود علاقة ذات دلالة معنوبة بين متغيّرات نظام الجودة وأبعاد جودةالخدمة 
والتفوق في الاداء . 

7- دراسة :2002 :ل 1أكنالصا 300 1306 5ه اأمعصسائج ممعم 

نصنع القيمة من الموجودات غير الملموسة : دراسة نظربة. 

أن الغرض من الدراسة هو توفير طريقة للتركيز على الموجودات غير الملموسة التو 
تستخدم المواهب الفردية لمواجهة الاهداف ؛: حل المشاكل»ء تكوين أنموذج لمنا<ً 
إبداعي ضروري لتوفير مستقبل ذوي عوائد ملائمة . إما الهدف من الدراسة فهو دفه 
المنظمات الى النظر الى ابعد من وضعها الحالي .والنظر إلى أسهام موجوداتها غير 
الملموسة الحالية والمستقبلية بخلق القيمة المضافة » وكذلك المزج بين الموجودات 
لأغراض تحقيق الميزة التنافسية .ولقد أستنتجت الدراسة ان هنالك مجموعة من الأبعاد 
يمكن ان تحقق القيمة المضافة للمنظمة تمثلت ياالعلاقات » المعرفة » القيادة . 


ا١ا/ك‎ 





| لاا للا 
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الاتصالات ٠‏ الثقافة والقيم ٠‏ المهارات ٠‏ أنشطة المنظمة والتى ومن خلالها يمكن 
للمنظمة التعرف على نقاط قوتها وضعفها » وكذلك الفرص والتهديدات المصاحبة لهذه 
الأبعاد لغرض تطوبر خطة العمل وذلك لأغراض : 
تت تحسين الكفاءة والفاعلية للانشطة المتداولة من خلال هدف الاستثمار فى قّ مكان 
تحتاجه بشكل واسع . 1 
ب- بناء محتوبات القيمة التي توفر الخيارات والمرونة الضرورية لدعم المستقيل . 
ج- إمكانية تصنيف المشاكل وتعريف النشاط لعناصر النجاح الحاسمة ومؤشرات 
الأداء الرئيسه. 
د- تسهيلات الاتصالات الداخلية للقيم » الاهدافء؛ المشاكل » الفرص ؛ المخاطرة: 
حالات عدم التأكد 

8 - دراسة . م0116 وتاأئصبامععة أدرعمع6 (2002 ,0م6) 

89 ا 013506 11611 1153255101113 مأ لقأأمة © طت صنلا عأوع ]5:3 ودأولنا 
استخدام إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي في قيادة التغيّر التحويلي 

الغرض من الدراسة هو جعل أدارة رأس المال البشري الاستراتيجي مركزية في سلسلة 
المبادرات الإدارية والجهود المعرفية للتحول الثقافي للمنظمة؛ وعبر استخدام ثقافة الأداء 
الموجهة نحو النتائج» و تكييف أداء الفرد والمنظمة والربط بينهماء وتنفيذ سياسات الدفع 
المالي الموجه نحو النتائج »ومن ثم دعم حِهود التحول المنظمي .و أما الهدف من 
الدراسة فهو إعادة اختبار مدى أهمية السياسات والتطبيقات الحكومية المستندة الى 
قاعدة تطبيقات وسياسات رأس المال البشري الموجود لدى المنظمة . ولقد أكدت 
الدراسة أنه يمكن استخدام رأس المال البشري الاستراتيجي لقيادة التغيير التحويلي من 
على تحويل ثقافتها وتغييرها في التحول من العمليات الى النتائج » إعادة هيكلة المنظمة 
وجعلها أفقية أو مسطحة ء التركيز الخارجي على الاحتفاظ بالزيائن » وأصحاب 
المصالح » تمكين العاملين : احتضان التكنولوجيا ورفع مستواها داخل المنظمة 


١ ١‏ ا 
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:المشاركة بالمعرفة المتوافرة والتي 05 اكتسابها » إدارة الخطر بدلا من تجنبه ؛ أدامة 
أسهم أصحاب المصالح. 

5 _دراسة منظمة ,/015!1: 2002 

أناأددعع16ا5 [113م03 اللتمطانال! عأوع :55:3 4ه 5ل :3ل ج51 

معايير رأس المال البشري الاستراتيجي الناجح 

تمثل غرض الدراسة بتوفير مجموعة من المعايير يمكن من خلالها تأكيد حصول 
المنظمات على قوة عمل مؤثرة وفاعلة» وكذلك غلق فجوة الكفاءات الحاسمة التي 
تحتاجها لإنجاز رسالتها وكذلك اعتماد هذه المعايير لإدارة رأس المال البشري 
الاستراتيجي بنجاح؛ وذلك من خلال مجموعة المبادرات الاستراتيجية ذات العلاقة 
المباشرة مع كل معيار .أما الهدف من الدراسة فتمحور حول تمكين المنظمات من 
الوصول الى مستوى الأداء العالي الذي تنشده في تحقيق رسالتها وأهدافهاءعبر هذه 
المعايير والمبادرات المرتبطة بالعلاقات التنظيمية الحاسمة المرتبطة مع كل 
معيار؛:عندما يتمكن كل موظف من فهم وتعظيم أسهامه في إنجاز رسالة المنظمة 
وأهدافهاء ومن خلال التركيز على مخرجات راس المال البشري عبر منظور المنظمة 
والعاملين. ولقد. أستتتجبخة الدراسة الى أن هتالك مصوعة مق المعادد قكن المتظمات 
من الوصول الى مستوى الأداء العالي الذي يؤدي الى تفوقهاء عبر اعتمادها للمعايير 
الاتية : التنسيق الاستراتيجي » تخطيط قوة العمل ونشرها » القيادة وإدارة المعرفة 
والثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج » والموهبة . وكذلك اعتماد مؤشرات الأداء 
ومؤشرات التطابق المرتبطة مع العلاقات التنظيميةالحاسمة المرتبطة بكل معيار . 


بهةء' 
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0 - دراسة 2015| 350 1206 0 أدع صسرقمع2 ,2002 

655615 16أط01لقأاما روط وماخأدع:0 عفادلا عط 

ايجادالقيمة من الموجودات غير الملموسة 

الغرض من الدراسة هو توفير طريقة للتركيز على الموجودات غير الملموسة التي 

تستخدم المواهب الفردية لمواجهة الاهداف ؛: حل المشاكل» تكوين أنموذج لمناخ 

ابداعي ضروري لتوفير مستقبل ذو عوائد ملائمة . إما الهدف من الدراسة فهو دفع 

المنظمات الى النظر الى ابعد من وضعها الحالي »والنظر إلى أسهام موجوداتها غير 

الملموسة الحالية والمستقبلية بخلق القيمة المضافة » وكذلك المزج بين الموجودات 

لأغراض تحقيق الميزة القتاقسنة .ولقك أمبتتقجت الفراسة اخ قتالاك مجموعة مخ الأبعاد 

يمكن ان تحقق القيعسة المضافة المنظمة تشثل بالعلاقات: : المغرفة: القيادة + 

الاتصالات ٠‏ الثقافة والقيم » المهارات ؛ أنشطة المنظمة والتي ومن خلالها يمكن 
للمنظمة التعرف على نقاط قوتها وضعفها »وكذلك الفرص والتهديدات المصاحية لهذه 

الأبعاد لغرض تطوبر خطة العمل وذلك لأغراض : 

أ- تحسين الكفاءة والفاعلية للأنشطة المتداولة من خلال هدف الاستثمار في أي مكان 

تحتاجة بشكل واسع . 

ب- بناء محتوبات القيمة التي توفر الخيارات والمرونة الضرورية لدعم المستقبل 

ج- تسهيلات الاتصالات الداخلية للقيم » الاهدافء؛ المشاكل ٠»‏ الفرص » المخاطرة: 

حالات عدم التأكد 

د_ امكانية تصنيف المشاكل وتعريف النشاط لعناصر العلاقات الحاسمة ومؤشرات 


الاداء الرئيسة 8 
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1 - دراسة (2002 ,80 6) عأوة56:2 60 د5عءامأعصلءط بإعكا عط1] 

60 لأصصةامة ععممععارن/لما 
المبادئ الأساسية لتخطيط قوة العمل الاستراتيجية 
هذه الدراسة هي جزءِ من سلسلة دراسات إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي نتيجة 
لمرحلة التحول التي تمر بها المنظمات الفدرالية» لمواجهة حجم التحديات التي تواجهها 
هذه المنظمات مها يتطلب توقير الفرص لتحسين مستوف الأداء لهذه الفتظفات 
وإيصاله الى مستوى الأداء العالي الذي يقود الى تفوقها »وكذلك لتحديد المسؤولية 
وتحديد موقع المنظمة في المستقبل وعبر تخطيط قوة العمل الاستراتيجية» بوصف إن 
الأشخاص هم قلب عملية التحول .وأما هدف الدراسة فهو معرفة الاحتياجات من قوة 
العمل الاستراتيجية» وكذلك أختبار مستقبل المنظمة وبيئتها والقضايا الأخرى التي تؤثر 
في قدرتها للحصول على أهدافها الاستراتيجية» وكذلك تحديد المهارات والكفاءات التى 
تحتاجها من قوة عملها المستقبلية» واختيار وتنفيذ ستراتيجيات رأس المال البشري التي 
تستهدف معرفة الفجوات في الكفاءات والمهارات» ومن ثم تقييم نجاح ستراتيجيات رأس 
المال البشرى .لقد استنتجت الدراسة أن هنالك مجموعة من المبادئ الواجب اعتمادها 
في حسشيظ قوو اسل الأسواديجية: وهي السهام النازة الخليا,ىالموكقين. وأسحاب 
المصالح الآخرين » تحديد المهارات والكفاءات التي تحتاجها المنظمة لإنجاز الاهداف 
المستقيلية »تطوير الاستراتيجيات المترابطة لمعرفة الفجوات بالمهارات والكفاءات 
الحاسمة وموقف رأس المال البشرى . 
»بناء القدرات التي تحتاجها المنظمة لمعرفة الادارة والتعليم والمتطلبات الأخرى لدعه 


ستراتيجيات قوة العمل ؛ مراقبة وتقييم مستوى تقدم المنظمة في أهداف رأس مالها 
البشري ومدى أسهامها في النتائج التي تم تحقيقها 
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2- دراسة منظمة خدمات بحوث (6170,5) مع استشاري الموارد البشربة لمنظمة 
داكن 001,5 غ11 بأقضع ع و3مذلما لتأأامقء مقتصاط ( 2003,)ع /اأأععموعء 
إدارة رأس المال البشري من منظور مدراء المالية: دراسة استطلاعية 
أشارت الدراسة التي شملت ( 180) مديرا ماليا في (11) منظمة خدمات بحوث 
ودراسات تم استطلاع آرائهم »الى أن المنظمات تصرف ما نسبته (36؟) كنفقات 
استثمارية في العاملين ولقد تحققت هذه الدراسة من معرفة التغيير في الدور الذي يؤديه 
مدير المالية في إدارة رأس المال البشري بوصفه مصدر لقيمة المنظمة» ولغرض أيجاد 
الفرص لتحسين اتخاذ القرارات المتعلق بأهم مجوداتها .وأما الهدف من الدراسة فتمثل 
بالتوجه الى تغيير النظرة الى نفقات ألاستثمار في رأس المال البشري»: بوصفها نفقات 
استثمارية لزبادة قيمة المنظمةء ودعم الادارة المالية لمقاييس الموارد البشربة» وتقييم 
العائد على الاستثمار في راس المال البشري» وجعل ذلك متمركزا في قرارات المنظمة . 
ولقد أستتتجت الدراسة الى أن رأس المال البشرى هو مصدر لقيمة المنظمة » مما 
يتطلب 5 اهتمام مديري المالية به نتيجة لحجم الأنفاق أعلاه» فضلا في النظرة 
المتوازنة لوظيفة الموارد البشرية بوصفها شريك ستراتيجي بالقرارات المالية المتعلقة يقوة 
العمل الرئيسة في بناء قدرات القيادة» وتحقيق الزبادة في إنتاجيتها عبر الأستثمار في 
رأس المال البشري 
١ *‏ دراسة (2004 :اأع1اصة0 لمح بزعلا ) 
لأداء العالي من خلال تطوير رأس المال البشري : دراسة استطلاعية. 
وهي دراسة استطلاعية أجريت على (50) شركة لصناعة الأدوية الكيماوية لغرض 
إظهار دور عمليات الجذب والاستقطاب لقوة العمل الفاعلة والمؤثرة» والمحافظة عليها 
وتطودرها لمستوى إنتاجيتها في تحقيق الميزةٍ التنافسية لها من خلال مستوى الأداء 
العالى الذي ستحققه هذه القوة الفاعلة . أما الهدف منها فهو تبيان ماهية المجالات 


0200-__- 
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التي يمكن أن تعتمدها المنظمات في تطوير رأس مالها البشري لكي تصل الى مستوى 
الاداء العالي وتحقيق نمو كبير في عوائدها المالية. 

وتوصلت الدراسة الى ان تطوير رأس المال البشري يؤدي الى مستوى أداء عال' 
وتحقيق نمو كبير في العوائد المالية ويحيث يتم التطوير في المجالات الآتيه : 

أ-القيادة وتوجهها : حيث أثبتت الدراسة الى انّ الارتباط القوى بين هذا البعد والأداء 
العالى هو من خلال قدرتها في إنجاز التغيير الذي تحتاجه المنظمة وتركيزها على 
التحسين المستمر :ودراستها الأخطار التي تواجهها المنظمة وتشجيع وتمكين العاملين 
على الادارة بفاعلية . 

ب- ثقافة العمل/ البيئة: من حيث قيمة العمل وارتباطها »أو تكيفها مع القيم الشخصية 
للعاملينء معاملة العاملين بأحترام »تعاون العاملين» التعليم الموجه »فرص 
التحسينءالقيمة الموجودة نتيجة لتنوع مهارات العاملينءالتقدم المستند الى الأداء 
تطوير العاملين من خلال التدربب. 

ج- الموازنة بين الحياة اليومية ومتطلبات العمل : موقع العمل ٠‏ البيئة التي تدعم هذه 
الموازنة » الأوقات المرنة للعمل ؛ جو المرح والفكاهة في العمل . 

د- تيادل المعلومات والتعاون مع الأكاديميدة والكليات : دعم التعاون مع الأكاديميين 
لمواجهة التحديات الفكربة. 

في مجال التقدم ٠‏ التحديات الفكرية في الإنجاز المهني » فرص التبادل العلمي مع 
الكليات. 

ه -التعويضات والعوائد :متضمنة رعاية الأطفال » خطط التقاعد ؛ الرواتب العادلة: 
العوائد الصحية والمشاركة بالأرياح . 
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4 - دراسة معهد, 2004 بعالاأصعععءم6 أترع ترمواعناع5 نع رومع عر أووععم 





1م03 نمقصن لا 5غ عل0أن6 ,818351115111 ,ع34نالةاع ,رأقأزم3© دروورن لا 


© 26 طولاك عبعع أطاعم و1 أمع سادعيام] 


إطار معهد( 018أ86060) لتطوبر رأس المال البشري ٠‏ التقييم » القياس , الدليل في 
أستكم رانك رامو المال البشري لتحقيق الأداء العالى : دراسة تطبيقية . 

أن العو ض من الدراسة تمثل بتقديم إطار لمساعدة المنظمات لتقييم العوائد التي 
تحصل عليها عبر أستثمارها في رأس المال البشري حيث أن هذا الإطار يمكنها من 
أ_التعرف على نقاط القوة والضعف في الأنشطة الرئيسة لراس المال البشرى 

ب- مقارنة الأداء العالي للمنظمة مع المنظمات المماثلة 

ج- معرفة أثر التغييرات في الأداء من خلال الاستثمارفي رأس المال البشري 

د- مساعدة أدارة المنظمة على تقييم قابليتها في القدرة على تحقيق النتائج ذات الأسبقية 


من خلال هذه الاستتمارات : 


وأما الهدف من الدراسة فقد تمثل بتمكين المنظمات من التحليل الصلد لاستثمارات رأس 
المال البشري ؛ويما يؤدى الى أيجاد ريط تطبيقي بين الاستثمارات ونتائج الاعمال التي 
تم الحصول عليها من هذه الاستثمارات . لقد أستنتجت الدراسة إمكانية تطبيق إطار 
معهد( 8666111018 ) الذي يتضمن الأبعاد الآتية: نتائج الاعمال عقيادة الأداء العالي 
؛ قايليات رأس المال البشري » أنشطة رأس المال البشري ٠‏ وأن أستخدامه من قبل 
المنظمات يعطى قدرة تحليلية صلدة في أستثمارات رأس المال البشري .ويما يمكن 
أستخدامه» كأداة لتقييم الأداء لراس المال البشري و كذلك تنسيق الموارد البشربة 
وستراتيجية التعليم مع ستراتيجية الاعمال» وجعل أستثمارات راس المال البشري تقود 
الى إظهار القيمة الحقيقية للمنظمات »وجعلها تتحرك الى مستوى الأداء العالى . 
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5- دراسة (2004 رصتا قصة صتطة) .غدمت اماامهه ممصسنا غه عامج مجع 

دور كلفة راس المال البشري 

الغرض منها إظهار أنواع الاستثمارات التي يمكن أن تعتمدها المنظمة للحصول على 
رأس المال البشري .وأما الهدف منها هو إظهار تغير النظرة الى النفقات المالية مد 
وصفها كلفة» الى النظرة اليها كأستثمار ودور هذا الاستثمار في تحويله الى رأس م 
بشري يتميز بالقيمة والتفرد اللذين يؤديان الى تحقيق ميزة للمنظمة لايمكن ان تكو 
لدى متيلاتها من المنظمات الأخرى . 

ولقد أستنتجت الدراسة الى أن راس المال البشري هو موجود ستراتيجي له دور عا 
في تحقيق اداء سنراتيجي للمنظمات يمكنها من تحقيق أهدافها الاستراتتجدة؛ كما أقادت 
أيضا الى أن قدرة المنظمة للأستثمار فيه من مصادرها الداخلية وتدريبها وتطويرها عوا_ 
كلفة الحصول عليه من الداخل عبر فقرات الاستثمار هي اقل من الحصول عليه عد 
الخارج» كما أكدت الدراسة على إمكانية تقسيم نفقات الاستثمار الى أربعة أجرّا- 
بحسب مستوى التفرد والقيمة التي يحملها العاملون ونوع النفقات التي تنفق 2 عيه 
لتحويله الى رأس مال بشري ,أذ تميز المربع الاول بالقيمة العالية والتفرد العالي واد 
الاستثمار يكون كتطور داخلي 

وان فقرات الاستثمار هو التعليم في منتصف مرحلة التطوير وأن الكلف النهائية التي 
عدّت استثماره هي كلق الإحلال أما العاملون في المربع الثاني فيكونوا ذا قيمة عالدة 
ونفردمنخفضء» وان الاستثمار فيهم لاغراض التطوير يكون في التعليم » قي حيز 
المريع الثالث يكون ذا قيمة منخفضة وتفرد عال"»: والمريع الرايع يكون ذا تفرد منخفضر 
وقيمة منخفضة؛ وان جميع النفقات التي تصرف عليهم تعد نفقات وليس أستثماراً. 





| ااا |||| اا ||| |||)|ااااا1ااااااااااااااا 
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6 - دراسة معهد, 2004 ,ع1ناألاعععم 
و]3نالة/ا2 ,[3ؤأم3 0 مقصصنلل! أدع نام واع/اعط 6غ وررموع مالأودروءعم 
طول علاعألاعمة ما أمعمواوع /اما [ةأأم2© مخصنال مغ م610 عط بأمع ومن ناوقء 
عم 
إطار معهد( 86661110016) لتطوبر رأس المال البشري ٠‏ التقييم ٠‏ القياس , الدليل 
في أستثمارات رأس المال البشري لتحقيق الأداء العالي : دراسة تطبيقية. 
تمثل الغرض من الدراسة بتقديم إطار لمساعدة المنظمات لتقييم العوائد التي تحصل 
عليها عبر أستثمارها في رأس المال البشري إذ إن هذا الإطار يمكنها من : 
أ- التعرف على نقاط القوة والضعف في الأنشطة الرئيسة لرأس المال البشري. 
ب- مقارنة الأداء الحالي للمنظمة مع المنظمات المماثلة. 
ج- معرفة أثر التغييرات في الأداء من خلال الاستثمار في رأس المال البشري. 
د- مساعدة أدارة المنظمة على تقييم قابليتها في القدرة على تحقيق النتائج ذات الأسبقية 
من خلال هذه الاستثمارات . 
ودمثل الهدف من الدراسة بتمكين المنظمات من التحليل الصلد لاستثمارات رأس المال 
البشري ويما يؤدى الى أيجاد ربط تطبيقي بين الاستثمارات ونتائج الاعمال التي تم. 
الحصول عليها من هذه الاستثمارات . تقد أستئتجت الدراسة إمكانية تطبيق إطار 
معهد( 80611018 ) الذي يتضمن الأبعاد الآتية: نتائج الاعمال » قيادة الأداء العالي 
' قابليات رأس المال البشري » أنشطة رأس المال البشري وأن أستخدامه من قبل 
المنظمات يعطى قدرة تحليلية صلدة في أستثمارات رأس المال البشري ؛ويما يمكن 
أستخدامه: كأداة لتقييم الأداء لراس المال البشري و كذلك تنسيق المواردٍ البشرية 
وستراتيجية التعليم مع ستراتيجية الاعمال» وجعل أستثمارات راس المال البشري تقود 
الى إظهار القيمة الحقيقية للمنظمات :وجعلها تتحرك الى مستوى الأداء العالى . 


١ 5م‎ 





رأس المال البشري الاستراتيجي................ 01111ذظ2 





7- دراسة (أ5351408 2004) أدارة المعرفة ورأس المال البشري ٠‏ الحقيقة 
الفعالة للتنافس بين المنظمات. 

دراسة نظرية توضح بأن رأس المال البشري وأدارة المعرفة موضوعان متكاملان 
متفاعلان للمنافسة الحفيقية لمنظمات الاعمال المعاصرة والتي تعتمد بصورة رئيسة 
على قدرات الفرد الذهنية مجتمعة من خلال التعليم والتدريب ونشر المعلومات بين 
الافراد» وهذا لايتحقق الا بوجود الثقة وتماسك الجماعة وقد توصلت الدراسة الى ضرورة 
التركيز على نشر المعرفة بين الافراد والجماعات ٠»‏ وكذلك تبنيى الافراد المبدعين 
وتصسجيعهم. 

8- دراسة الياسري (2007) العلاقة بين ادارة المعرفة والمقدرة الجوهربة وأثرها 
على الاداء الاستراتيجيء دراسة تطبيقية. 

سعت هذه الدراسة الى بيان العلاقة بين ادارة المعرفة والمعرفة الجوهربة واثرها في 
الامد الطويل على الاداء الاستراتيجي عبر استخدام المدخل السلوكي بأعتبار ان تلك 
المتغيّرات هي فعل انساني وان المهارات والقدرات هي سلوك لموارد المنظمة البشربة 
والمعبر عنها بالقدرات الابداعية. ونظرأ لطبيعة العلاقة بين المتغيّرات السابقة فآن 
الدراسة قد هدفت الى أهداف نظربة تمثلت بأعداد اطار فكري خاص بأدارة المعرفة 
والمقدرة الجوهرية؛ وكذلك التمييز بين المصادر والقدرات الجوهرية وصولا الى العدرة 
الاستراتيجية التي تقودالى الاداء االاستراتيجي كما كان للدراسة أهداف تمثلت توضيح 
طبيعة العلاقة ونوع التأثير بين ادارة المعرفة والمقدرة الجوهرية والاداء الاستراتيجي في 
المنظمات عينة الدراسة» مع تحديد المضامين النظربة لمضامين المعرفة والقدرات 
الجوهرية في عمال المنظمات عينة الدراسة نحو تحقيق اداء ستتراتيجي 

وعبر تخطيط قوة العمل الاستراتيجية؛ بوصف إن الأشخاص هم قلب عملية التحول . 
وأما هدف الدراسة فهو معرفة الاحتياجات من قوة العمل الاستراتيجية؛» وكذلك أختبار 


مستقبل المنظمة وبيئتها والقضايا الأخرى التي تؤثر في قدرتها للحصول على أهدافها 


عا 


ا ااا )!||| اا 


]|]||]١‏ )||| ]انا 
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الاستراتيجية: 9- تحديد المهارات والكفاءات 4 تحتاجها من قوة عملها 0 
الكفاء ات بلأسيارات بد ومن نم تقييم نجحاء دعاك رأس المال اليشري .لقد استتتحت لننحد” 
الدراسة السو أن هنالك مجموعة من الميادئ الواجب اعتمادها و تخطيط قوة العمل 
الاستراتيجية. وضي ١‏ 
أسهام الأدارة العليا و الموظفين وأصحاب المصالح الآخرين » تحديد المهارات 
والكفاءات التي تحتاجها المنظمة لإنجاز الاهداف المستقبلية »تطوبر الاستراتيجيات 
المترابطة لمعرفة الفجوات بالمهارات والكفاءات الحاسمة وموقف رأس المال البشري 
“بناء القدرات التي تحتاجها المنظمة لمعرفة الادارة والتعليم والمتطلبات الأخرى لدعم 
ستراتيجيات قوة العمل ؛ مراقبة وتقييم مستوى تقدم المنظمة فى أهداف رأس مالها 
البشري ومدى أسهامها في النتائج التى تم تحقيقها . 

9-للثْ ونادأة: !2006 غمأو8 55:3 501 ومقاعكةناتياع قعارم]]ع 16 عل1أنا0 عط[ 


71 0 21 0 0 ا3ةرع80 2 15 أدع ترم واعباع0] 
الدليل لتقييم جهود تدربب وتطوير رأس المال البشري الاستراتيجي للمنظمات الفدرالية 
الغرض من الدراسة هو إظهار دور برامج التدريب والتطوير التي تعتمدها المنظمات 
الحكومية في تحسين. مستوف أذائها ؛ والمواهب والكفاءات الاستراتيجية التي تحتاجها. 
أما الهدف من هذه الدراسة» فهو توفير صيغة عمل لتنادة المنظمات لغرض تطوير 
مهارات وكفاءات رأس مالها البشري الاستراتيجي أعتمادا على النظرة التي عدتٌ ان 
الأفراد هم أهم موجودات المنظمة»؛ وان الاستثمار فيهم عبر برامج التعليم والتطوير 
يؤدى الى تحسين قيمتهم» وقيمة المنظمة؛ وقيمة المخرجات التي يحصل عليها زيائنها 
إذ أظهرت الدراسة إن هنالك مجموعة من المبادئ الواجب اعتمادها للغرض أعلاه 
تمثلت؛ بتخطيطء التحليل من البداية الى النهاية» تصميم التطويرء التنفيذ»ء التفييم وقد 
تضمنت هذه المبيادئ مجموعة من الأسئلة الرئيسة ذات العلاقة بعملية التدريب 


والتطوبر لراس المال ال لبسرى المنظمة . وأستئتجت الدراسة ان عملية التدريب والتطوير 
بام ١‏ 
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هي جز مكمل لبيئة التعلم التي تؤدى الى تحسين قابلية المنظمات الحكومية في عملية 
الجذب والمحافظة على العاملين ذوى المهارات والكفاءات »التي تحتاجها ادر 
النتائج التي ترغب بالحصول عليها »كما أن البرامج التي يمكن اعتمادها لهذا الغرض 
تكون في: التنسيق الاستراتيجي » القيادة وإدارة المعرفة » ثقافة الأداء الموجهة نحو 
النتائج . 
0 - دراسه 2004 1١01‏ معايير نجاح رأس المال البشري: دراسة تطبيقية 
الغرض من الدراسة تطبيق خطة لتخطيط راس المال البشري الاستراتيجي تضمنت 
تقييم قوة العمل الحالية » تقييم قوة العمل المستقبلية التي تحتاجهاء تحديد الغجوات في 
قوة العمل الحالية والمستقبلية » تطوير الاستراتيجيات لفهم هذه الفجوات واتخاذ 
الخطوات المناسبة لغلقها . أما الهدف من هذه الدراسة فهو الحصول على الأشخاص 
المناسبين ذوى المواهب الملائمة في الوقت المناسب »ووضعهم في المكان 
المناسبءالأمرالذي يقود الى تحقيق مستوى الأداء العالي الذي تنشده المنظمة عبر 
اعتماد الأبعاد الاتية في خطتها والتي تمثلت ب التنسيق الاستراتيجى» تخطيط قوة 
العمل ونشرهاء القيادة وإدارة المعرفة » الثقافة التنظيمية انوي تح ال ئج ء الموهبة: 
المسؤولية ومن خلال أعتماد مجموعة من المبادرات لتنفيذ الأبعاد أعلاه وتقييم : 
تنفيذها من خلال مجموعة من المقاييس المرتبطة مع كل بعد من أبعاد الدراسة . 
21_دراسة (منظمة2004 ,008) .أصعمعودصداا أقأأمة© مدصننا عأوء)ة5 وم 
أدارة رأس المال البشري الاستراتيجي . 
تحدد الغرض منها إظهار ان إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي لدى هذه المنظمة 
يتم من خلال مدخل ستراتيجية القيادة » لتعظيم القدرات والالتزام بموجوداتها الرئيسة 
المتمثلة بالعاملين» حيث أن القيادة المستقبلية واعادة الحلول للمشاكل » هما مهمتان 
أساسيتان لإنجاز رسالة المنظمة » وكذلك لتوضيح الحلول الملائمة لرأس المال البشرى 
والأبعاد التي من خلالها يتم اتخاذ الخطوات المناسبة لضمان تكيف الموارد البشرية 





١ 8م‎ 





١4|‏ |||||||| ||| ااا 
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الاستراتيجية في إنجاز الؤسالة يشكل أكثر قاعلية وكفاءةء وعير مجموعة من 
ستراتيجيات استقطاب وأستخدام »تحفيز: تطويرء والأحتفاظ بالكفاءات .وتنوع الاهداف 
والأظراطن يشكل فاسل» امعان إتفاق خصول الحطسة على الأقراة البتانبيية 
بكفاءته وفاعليته وتحقيق أمن العمالة للبلاد ولتنمية العلوم والتكنولوجيا والإبداع لدعم 
أنجازهذه الرسالة» وضمان بيئة خالية من ألاسلحة النووبة .ولقد أستنتجت الدراسة 
إمكانية تطبيق خطة إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي من خلال أعتماد معايير رأس 
المال البشري للنجاح المعدة من قبل منظمة أدارة الاشخاص (/051) والمتمثلة بالآتي: 
أ- التنسيق الاستراتيجي : لتأسيس تطبيقات نظامية لإدارة رأس المال البشريء والتى 
يرنامج التخطيط وأنشطة الموازنة والتقييم 

ب- تخطيط قوة العمل ونشرها: لضمان أستقطاب والمحافظة على قوة العمل وقرارات 
نشرها عبر المنظمة بالاستناد الى أحتياجات رسالتها »وزيائن المنظمة 

ج- القيادة والتنوع : لضمان أن خطة عناصر المنظمة هي لاستمرار القيادة التي تقود 
التغيير بفاعليه ويسلوك أخلاقي في إدارة التنوع في المنظمة 
د- ادارة المعرفه : لتطوير وتنمية استخدام برامج أدارةالمعرفة والتكنولوجية في المشاركة 
ليو تحوبل المعرقة الي بدرس الندريب والتطوير الذي تحتاحه فوج العمل 

ه - ثقافة الأداء: لضمان الربط المباشر بين توقعات أداء العاملين وتميز الأنظمة 
و- الموهية : لتوفير أدوات تحليل لقوة العمل ودليل لعناصر المنظمة لكي تستخدم 
المعرفة والمهن بأتجاه تحقيق رسالة المنظمة الحاسمة والكفاءات المطلودة . 


١8 
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2سدراسة ) 5 . لاع ااانا )أععطلالا ععمعمزاععياع عمط1ا ى 
عجلة التفوق: دراسة أستطلاعية 


استندت هذه الدراسة الى المعلومات التي حصلت عليها الباحثه من المقابلات التى 
اجراها مع الاشخاص والمنظمات المتفوقه لمعرفة طبيعة العوامل او العناصر التي تقود 
الى تفوقهم في مجال تخصصهم .و اما الهدف من الدراسة فهو أيجاد أنموذج يمك 
أعتماده من قبل العاملين والمنظمات لغرض تحقيق التفوق في مجال أعمالهم التو 
سمعوث: لأتحازها +.ولقد انقدات هذه الدراسة بطرح السؤالين المهمين وهما : مالذى 
يجعلني اصبح كبيرا فيما انجزه او أؤديه؟ ماالذي يسمح لي أن اكون بمستوى عال من 
التفوق ؟ 

ولقداجايت الدراسه عن هذين السؤالين عبر الاستنتاجات التي توصات اليهاء والتى 
اشارت فيه الى وجود سبعة عناصر مترابطة مع بعضها اليعض يمكن تصويرها على 
شكل عجلة سميت بعجلة التفوق »بحيث يقود العمل بهذه العناصر بشكل متتابع الى 
تحقيق تفوق أداء العاملين والمنظمات؛ وهذه الخطوات هي : 

أ- الالتزام : وهو الذي يقود المسعى الى التفوق من خلال الالتزام الذاتي لعمل افضل 
مايمكن وأستمرار الكفاح لعمل التحسينات الشخصية والمساهمات الجدية 

نوه الأيمان, أ الثقة الذاتية : أن التفوق يقاد من خلال الثقة الذاتية بالقدرات الجوهردة 
التي أمتلكها لتحقيق الاهداف ظ 

ج- التركيز العالي : أن التركيز هو مهارة فكرية يكون مصاحبأ لتفوق الاداءء وهو 
الذي يشير الى القابلية التي من خلالها يمكن انجاز العمل 

وت التضبور الأيجابن هو خلق احاسيس جيدة حول الذات والطاقات التي 207 
الأفراد وهو عامل مقيد لقيادة الايمان » التركيز والأداء 

ه - الأستعداد الفكري : وهوأيضا مهارة فكرية تقود الى الحالة الموجبة التي من خلاله 
يتم الوصول الى التعلم والأداء العالى 


١5 ٠ 
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و- السيطرة على حالات القلق : وهو القدرة التي يتمتع بها الفرد أو/ والمنظمة معا 
لصيانة أو الاستعداد الموجب والتركيز المؤثر عندما تواجه المشاكل 

ز- التقييم البناء : ان التفوق يحتاج الى تطوير الأنشطة المؤثرة للتقييم الشخصي 
والعمل من خلال الدروس التي يتم الحصول عليها من هذا التقييم. 

3- دراسه العنزي: 2006 

مضمون نظرية رأس المال البشري ومبادئها في ضوءٍ أدراكات القيمة الاقتصاديه نظرة 
فلسفية . الغرض منها أظهار أنه بأمكان المنظمات أن تحقق الميزة التنافسية عندما 
تكون موجوداتها غير المرئية نادرة ودات قيمة 

وصعبة التقليد وصعوبة انتقالها . اما الهدف من الدراسة فهو أطلاع المهتمين 
والمتخصصين على الاطار الفلسفي لنظرية رأس المال البيشري والعناصر الاساسية التي 
من خلالها يتم أدارة المهارات والمعرفة المرتيطة بالعمل نفسه . ولقد أستنتجت الدراسة 
الى أمكانية تكييف الجهود البحثية لكي تبنى على ضوئها قاعدة رصينة يمكن من 
خلالها تقييم طاقات الافراد ووضعها لتكون متكاملة في أطار فكرة رأس المال البشري 
الاستراتيجي وربدط أدارته مع أداء الافراد العاملين في المنظمة. 

4دراسة الزبدي (2007) العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية والقيادة 
التحوبلية وأثرهما في تفوق المنظمات المصرفية: دراسة تحليلية 

الغرض من الدراسة هو بيان أظهار دور المورد البشري الذي أصبح يمثل عاملا 
حاسما من خلال تميّزه مما سيقود الى تفرد او تميّز المنظمة عن سواها؛وكذلك أظهار 
دور القيادة التحوبلية بأستخدام ذا المورد وسلوكياته في تحقيق التفوق للمنظمات 
موضوعة البحث. وقد تركز هدف الدراسة على معرفة طبيعة وسلوكيات المواطنة 
التنظيمية من حيث أساسياتها وأبعادها التي تمت دراستها لغرض التوصل الى أهم 
العوامل الدافعة والاساليب الملائمة في نناء .هذة السلوكيات: وادارقها +:وكذلك دراسة أثر 


كل من سلوكيات المواطنة التنظيمية والقيادة التحولية في التفوق التنظيمي. 


:. 


- 
- 
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المحور الثاني : مناقشة الجهود المعرفية 
ولقد توصلت الدراسة الى الدور المهم لسلوك المواطنة التنظيمية والقيادة التحويلية في 
تحقيق التفوق التنظيميى للمصارف موضوعة البحث » وأن هنالك أساليب . عدة تستطيعء 
المنظمة الاعتماد عليها لتعزيز وتشجيع وأنتزاع سلوك المواطنة من العاملين وعبر 
انتهاج الادارة لسلوك القيادة التحويلية وتزوبد العاملين بوظائف ذات أهمية ودلالة 
ومعنى لهم وتنطوي على مستوى التحدي.. 
أ_السيطرة على حالات القلق : وهو القدرة التي يتمتع بها الفرد أو/والمنظمة معا 
لضصياتة أو الاستعداد الموجب والتركيز المؤتر عكدما تواجةه المشاكل 
ب_ التقييم البناء : ان التفوق يحتاج الى تطوير الأنشطة المؤثرة للتقييم الشخصي 
والعمل من خلال الدروس التي تم الحصول عليها من هذا استعرض جدول( 1 ) 
جدول رقم ( 1 ) 
المراحل الزمنية للجهود المعرفية بحسب المجالات والموضوعات الرئيسية 





0-1 مع | عبد 9 ا 
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ج- أن الجهود المعرفية السابقة التي تناولت أكثر من مجال في العلاقة بين متغيّرات 
الدراسة قد بلغت نسبتها (9025) ,مما يؤكد أهمية الوصية للمنظمات في الوقت 
الحاضر نتيجة للتأثيرات الكبيرة التي افرزتها ظاهرة العولمة والتطورات التكنولوجية 
المتسارعة على منظمات الاعمال بشكل عام والمنظمات المعرفية بشكل خاص 
وتوجهها الى الد التعامل مع هذه التطورات بشكل أكثر واقعية» وبما يؤمن تحقيق الاهداف 
2 _طبيعة الجهود المعرفية 

تنوعت الجهود المعرفية بين دراسات نظرية وأستطلاعية وتطبيقية وقد أظهر الجدول 
(2 ) تلك الطبيعة وبتضح من نتائج الجدول ان الدراسات النظرية تمثل النسبة الاكبر 
اذ يلغت مانسبته(97639.2) من اجمالي الدراسات مقابل (028.8,؟) فقط للدراسات 


||| ا1م امم لة اال ة لم141 ااا 


|| ||| ||| اا 





الاستطلاعية. مما يشير من ذلك الحاجة لاجراء المزيد من الدراسات الاستطلاعية 
لسبر اغوار هذه الموضوعات المعاصرة» واستكشاف فوائدهاء وسبل تطبيقها في 
المنظمات العراقية لاسيما في الظرف الراهن الذي يمر به العراق والتعطيل الواضح 
لدور المواهب والكفاءات العاملة في تلك المنظمات سواء العامة أو الخاصة نتيجة قلقة 
أهتمام المنظمات في الجانب المعرفي . 


|]|)|)])|||||)||||)|)||||!!!||)||))|))|))))])]|)])))||||]])|)١))١)1111]|)]١١١!!‏ )الال 


جدول (2 ) طبيعة الجهود المعرفية حسب المجالات الرئيسية 
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3-مناهج الجهود المعرفية_أعتمدت الجهود المعرفية مناهج بحث متعددة في تناولعي 
لمواضيع تلك الدراسات» وكما هو موضح بالجدول ( 9)» نخلص من الجدول من 
رجوعها للجدول (3) أنه يمكن أعتماد المناهج الوارد ذكرها أعلاه في الدراسات ' 
وبالرجوع والتعويل عليها على الرغم من تباين نسبهاء وذلك ك لأن كل دراسة لها طبيعة 
وتوجه تسعى لتحفيعه . 

جدول (9 ) مناهج الجهود المعرفية السابقة 





عدد مرات 'عدد مرات الاعتماد. | 


4 حدود ا لجفوة ظ المعرقة بةُ_تركزت حدود الجهود المعرفية السابقة الواردة أعلاه عتد 
أتجاهين فقط ؛ وكما موضح بالجدول ( 10 ).؛ ذ يتضح منه ن الدراسات التي تحددت 
بمجال واحد أخذت النسبة الاكيرء إذ بلغت (71.4) مقابل (9628.6) للدراسات التو 
تحددت بمجالين » وبقصد بالمجال الواحد هنا سواء كان وحدة واحدة أوبين المتغيرات 
المكونة للمجال . ونرى ان هنالك نقصا واضحا للدراسات التي جمعت بين اكثر مد 
مجال من مجالات الدراسة الحالية »مما يتطلب المزيد من الدراسات التي تجمع بد 


افا يح دا 


متغيرين أو اكثر من متغيرات الدراسة الحالية. 
جدول (10 ) حدود مجالات الجهود المعرفية 
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5- عينات الجهود المعرفة وححمها تركزت العينة المكانية للجهود المعرفية السايقة 
وحجمها كما هو موضح بالجدول (11): إذ يتضح (5) أن الدراسات التي شملت 
المنظمات كانت هي الاكبر من حيث العينة المكانية إذ بلغت( 20 ) وسبب ذلك يعود 
للدراسات النظرية التي شملتهاء اما من حيث حجم العينة البشرية فكانت المنظمات هي 
الأكبر وينسبة (71.5) نتيجة للدراسات التطبيقيه والاستطلاعية » يتضح من 
العرض التحليلي للدراسات السابقة النظرةٍ التقويمية الآتية التي تفيد أن : 

1- الدور البارز والمهم للموجودات غير الملموسة أو غير المرئية في انجاز الانشطة 
التنظيمية التي تعمل ضمن البيئة التنافسية» وصولا الى التفوق المنظمي. 
4- اتفاق الباحثين الذين تناولوا موضوع راس المال البشري ومكوناته ورأس المال 
البشري الاستراتيجي وابعاده »على تحقيقه الاداء العالي للمنظمات اوالاداء الذي يقود 
الى الوق 
28 الدور الواضح للتحديات التي واجهت المنظمات في تكوين المداخل الفكربة 
الاستراتيجية التي تتعامل بشكل فاعل وكفوء مع هذه التحديات. 
44> أهداقه الفراسات اشايقة صوهك ميق أبران أمينة منتغير محيق» أو ساق علق 
ارتباطية او التأثيريه بين متغيرين. 
5- الدراسات التي تناولت راس المال البشري الاستراتيجي ودوره في تحقيق الاهداف 
الأمترافيجه الستظبة وصمولة الى القرق 'ككانك قللة: وسيب ااتدودوي. الى القظرة السةة 
لأهمية هذا الموجود الاستراتيجي غير الملموس 

جدول ( 11 ) عينات الجهود المعرفية 
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الثالث : أوجة الاستفادة 

يتم على وفق هذا المحور الاجابة على التساؤل الثالث من خلال عرض أهم مجالات 
الاستفادة من الدراسات السابقة التى جرى استعراضتها اسه ؛ وقد تمثلت بالآتي : 

1- التعمق في المنظور الفكري لموضوع الدراسة من خلال الاستعانة بما ورد بالجهود 
المعرفية التي تم تناولها . 

2- غالبية الدراسات السابقة لم تكن ذات ارتباط مباشر بموضوع الكتاب الحالي 

3- تحديد الابعاد الاساسية لادارة رأص المال البشري الاستراتيجي التى اشارت اليه 
اغلب الذراسات بوصنقها الحجر الاساس لتفوق المنظمات. 

4 - اظهار اثر راس المال البشري الاستراتيجي في ستراتيجية المنظمات التي تسعى 
الى التفوق في عملها. 

5- أجراع فراسة امقطلاغية مقارقة للأخراطن الكدادة من منتضرات القرامة عه 
في متناول المختصين والمهتمين بها لافتقار المكتبة العراقية والعربية وحتى الاجنيية 
الى مثل هذه الدراسات: 

6- أن الجهود المعرفية السابقة لم تؤشر نسبة كبيرة في أعتماد منهج تحليل المحتوي 
والمنهج الوصفي التحليلي 

7- اشارت الجهود المعرفية السابقة الى كثرة الدراسات التطبيقية والاستطلاعية وشكلت 
مانسبته (60.8,) من حجم تلك الجهود 

8- أشارت الجهود المعرفية السابقة التي أعتمدت منهج تحليل المحتوى » والمنيب 
الوصفي التحليلي الى أن الاطار النظري يتطلب أثارة مجموعة من التساؤلات والاجاءة 
عنها على وفق هدذين المدخلين 
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خاتمة 

في ضوءٍ هذ | العرض فان المؤلقون توصلو الى جملة من المؤشرات من اهمها: 

1[ شهدت الالفية الثالثة بمطلعها ظهور مجموعة غير متناهية من التطورات في الفكر 
الاداري الاستراتيجي نتيجة لبروز ما يسمى بثورة تقنية المعلومات » وظهور مصطلح 
أقتصاد المعرفة الذي ينظر لتفوق المنظمات ليس بكم ونوع الانتاجية فقط بل بنوعية 
المعرفة التى يمتلكها عبر موجوداتها البشربة والمتمثلة برأس المال البشري الاسترتيجي 
. والادارة كعلم معاصر يفضل ذلك تغيّرت لغتها الى التركيز على القدرات العقلية: 
حيث يشكل صناع المعرفة رأس مال ستراتيجي ذي قيمة لاتأتي بعدها أية قيمة . 

2- شيوع مصطلحات عدة مثل رأس المال الفكري ٠‏ رأس المال الزياتني» رأس المال 
الاتداعى: رأس المال الاستراتيجي » رأس المال المعرفيء أقتصاد المعرفة » عصر 
المعلومات؛ رأس المال البشري الاستراتيجيء والتي بدورها جعلت مدارس الاعمال 
والجامعات المرموقة بالاقتصاد والادارة بتأسيس مراكز لقياس تأثير رأس المال البشري 
ومكوناته في عمل المنظمات » وتحديد العناصر الحاسمة التى تصب في تحسدن أداثها 
وتفوقها . 

3- تتمحور المشكلة الخطيرة الى تواجه منظمات الاعمال خصوصا في الوقت 
الحاضر » هو غدم وجود مدخل ستراتيجي ثابت يمكن من خلاله أن يحكم على رأس 
المال البشري وأدارته كونه مجالاً مهمأ لديه القدرة على قيادة التغيير فيها من خلال 
التحولات الثقافية والاجتماعية والاقتصادية والتريوية التي تشهدها المجتمعات النامية 
والمتقدمة على حد سواء . 

4- يعد رأس المال اليشري الاستراتيجي دم الحياة للمنظمات ٠‏ والذي يستطيع 
الاستجابة الى الاحتياجات الفريدة » والى تجهيز محتوى عملياتها ودعمها » والدي 
يمكنها بالتالى من تحوبيل قوة العمل الحالية والمستقبلية الى قوةِ عمل عالية الاداء 
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وفاعلة في تحفيق رسالتها » وذلك من خلال فهم وتمكين الموارد البشرية للادوار التي 
يلعبونها في أنجازها وادارة مواهيها بكفاءة. 

5- يعد رأس المال البشري الاستراتيجي مكونأ جوهريا متينأ لبناء المنظمات ٠‏ وهو 
مرحلة متطورة من مراحل التطور الفكري » لذلك نجد حداثة التوجه اليه من قبل 
المنظمات . فهو يمثل النخبة المتميزة من الموارد البشرية التي تملك قدرة التفكير 
والتحليل والابداع والابتكار من خلال توظيف المعرفة والخبرة والمهارة والقدرة دات القيمة 
العالية والتفرد العالى . 

6- يمثل تشخيص المنظمات لموجوداتها الفكربة غير الملموسة الخطوة الاولى لبناء 
وتطوير رأس مالها البشري الاستراتيجي وادارته بشكل فاعل لكونه أهم موارد المنظمة 
التى تعمل على أضافة القيمة للمنظمة.وبالتالي فأنه سيعمل ضمن مجموعة من الابعاد 
تم التوصل اليها عبر مجموعة من النماذج التي تناولها قسم من الباحثين والمنظمات 
المتخصصة: وهذه الابعاد هي القيادة الاستراتيجية» تخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي » أمتلاك المواهب وتطويرها والاحتفاظ بها » الثقافة التنظيمية الموجهة 
نحو النتائج . 

7- إِنْ القيادة الاستراتيجية هي من مكونات القيادة الابداعية ذات التأثير الكبير على 
كل حلقات المنظمة:؛ إذ تمتلك القدرة على خلق التفاعل الانساني اللازم لتحقيق أهدافها 
. وبوجد شبه أتفاق بين الباحثين والمفكرين على أن هناك مجموعة من الادوار تمارسها 
تلك القدادة لتحقيق ذلك التأثير وخلق التفاعل أعلاه بكونها المسؤولة عن أدارة المنظمة 
وصياغة ستراتيجيتها وتنفيدها وتقودمها. 

8- يعد التخطيط الاستراتيجي لرأس المال البشري في المنظمات من المجالات ذات 
الاهمية القصموق لعملها ٠‏ أذ يجب أعتمادة :من قيلها لمواجهة التحديات المعاصرة > 
وذلك لما يوفره من أسس لتخصيص الموارد وتخطيط العمليات والمساعذة في 
الحصول على المواهب التي تحتاجها المنظمة. 
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9- كعيشن المتظمات: حالنا ما فى يحرف العقول + إذّْ لآيد تيا هن امحاتك أفضشل 
العاملين ذوى القيمة والتفرد العاليين بما يقودها الى التفوق من خلال الاداء المتميز 
الذي تقدمه تلك العقول.ونتيجة لهذا الحرب وضرورة حصول المنظمات على المواهب 
وتطويرها والأحتفاظ بهاء فلابد لها من وضع مجموعة من الاستراتيجيات لهذا الغرض 
والتي تقود الى تلبية الاحتياجات المالية والمادية لتلك المواهب. 
0- لايعد وجود العاملين ذوى المعارف والمهارات والقدرات ذات القيمة والتفرد العالى 
كافياأ ووافياأ لنجاح المنظمات مالم تكن هناك ثقافة تنظيمية موجهة نحو النتائج » وأن 
فاعلية هذه الثقافة تأتي من مقدرة المنظمة على تعليم اعضائها للقيم والمعتقدات؛ وعبر 
تفاعل مجموعة من العوامل التي تتمثل بالسمات الشخصية للعاملين والاخلاقيات 
ئدة في المنظمة » وعبر مجموعة القوانين والاجراءات المعتمدة لهذا الغرض 
1- يتسم مفهوم عناصر العلاقات التنظيمية في الفكر الاداري تناوله من قبل 
المنظمات وضرورة وجودها . لأغراض أعتماد أيعاد رأس المال البشري الاستراتيجي. 
إذ تعمل هذه العناصر ضمن ثلاثة مستوبات مداخل المتظعة باعتماه مبدادت مركزبين 
هما :أن العاملين الذين يتم عدهم رأس مال بشري ستراتيجي هم موجودات يمكن 
تحسين قيمتهم عبر الاستثمار الامثل فيهم عندما تواجه المنظمة المخاطر في بيئتها . 
يجب تصميم جميع مداخل راس المال البشري الاستراتيجي وتنقيذها وتقييمها من خلال 
معيار قدرتها على مساعدة المنظمة لأنجاز رسالتها وتحقيق أهداقها . 
2- يمثل مفهوم الاداء العالي دالة لما يقدمه العاملون وهو الاساس لتحقيق التفوق 
الذي تنشده المنظمات. وهذا التفوق بدوره كان نأكجاً - لمفاهيم عدة سبقته أبتدأات 
يأدارة الحودة القاملة وعطليانت التعسين المستمر» وتحقيق الميزة القنافسية وتبين: أن 
تحقيق التفوق التنظيمي يتم من خلال متغيّري أمثلية '١‏ لاداء والتطوير الاستراتيجي » 
ومن خلال تفوق أو تميز المعرفة التي يمتلكها العاملون فيها . 








شففقة نكم قل ف لاممهؤة قفؤق ققشط فشؤؤوه قش ففة 
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3- يتكون متغيّر أمثلية الاداء من مجموعة من المتغيّرات تعمل بعضهامع بعض 
لتحقيق تلك الامثلية التي تساهم في زيادة قدرات العاملين .كما يتكون التطوير 
الاستراتيجي من مجموعة من المتغيّرات تعمل بعضها مع بعض على تطوير القوى 
الكامنة لدى الموارد البشرية العاملة لدى المنظمة. وفي نهاية المطاف يتطلب تحقيق 
التفوق التنظيمي أن تكون المنظمة متعلمة ؛ والتي فيها يحاول العاملون تعلم أشياء 
جديدة تستخدم في تحسين جودة المنتج او الخدمة وهي التي تستند الى ثقافة تنظيمية. 


يحظى التعليم والتطوير بأهمية قصوى . 
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بلالا ععصتصطصمععط أقده ]3 نا01111) 

أمع راع و303 1/1 5عع نامقع5 لو(طنا! عأوع51:91 (2000),لا031] .1/1 ,06111715]-42 
عاممعم 

الولاحوء امم ,لت أورزع "روئعقة وزامنط عط1ا ما أمعمعوقصةقاا ععمقمصمممعط لرح 
.ث. 5 , نا ,باوع لتع للارع53001 ععممنا 

أمع مدع و3صمطم ع ولع اننام ص وصألان8 " ,(2001),لإكا5 70 إلا ب 5االاع43-0 

طأوء/ا .عع لمقصطمواع 001 ع306 ]ممعم 

له 8 ,"أمعمعومقموالا دععنامدع5 مقطنل * (6.)1999 ,'عادوعنا -44 

| لأواعل لاعلا ,أقدم ل ممععتما المتاحعن امعطم 

الواحوء نواعم كأمعمعو3صقاا دععنامودع5 طقلطناط", (2002) 0 ,أعاأ55علا-ذك 
.لداع لبتاع لا 

بصم 7 زنع عوأعوءهظ لمخم عامأعصارظ أمعدمع 1/3539" (2004) .]46-655 
لاقعول بلعلا الدتا-عءتاصمامط ورووععط .لع ,31 .“620 ا 

مع امعمم بلع 10 ," أمعممعودمداا 5015 ] 031الالط " ,(20035) © ,أعاووعدا- 4 
لعل بعلا عبان 530016 ععمملا , 211ل 

نوع أمعممواعلاعء ؤوع]نام5ع5 لقولطنالط * (2004), ل بجعمعقنلا لمق لأارعدممرأوع0-ة 


ععطؤأاطنم فوع أاامت نامع ول ,"و قناع 1 كاه ثلا 


5 ٠١8 





رأس المال البشري الاستراتيجى 111010 قت 5 011132115ظظ2 


عط .لل للا "مولع اوم »ا مامأ 7 وطامرنا؟ * ,(2001) ,.كارطةابهم-و4 
كانه ابلاع لا ,لاوم ره لومد 

|03 1 لم : أمعممرعو وددلا ' ,(/1997) .لاقع ارمع 300 .ا ,05ناه8 . تابعمأططمم-50 
.الا ,عطؤاامطنم 6 نلا أأنا50 ,عع ل/الاععموع5 /أأا 0 

”لالعامعه 215 ب لمعا عومعالقطتن لاع ممع 03م ١/1‏ * , (1999) ,تقاعط ,رعاو نم-1 5 
.,كأ01 لالقاعلطا , 7655أونا8 ععمرولا 

.60 26 ". أممماع؟ناقدع1/ا 0 :0 ا13أمء255 " ,(1972) ,.كا ,اممطع-52 
5ع ل لاعلا ,الأو تامع ممم 

لاقع - (ثق1أم3© أذدنااعه |اعثما ' (/1997) , عدملولةا مطة تعأا ,مووومأبلع-وه 
0م32 " ععبوموط وزأور8 مدعل لقن 5 ونألضاط نا8 عنااه/ا عنم1 ,لامدممرون عنما 

بك[ لابلاع لا ,5م ]ام © ودعمعدزونعم 

م10 :مأا5عل20ع ١‏ عأوم 52 " (1996) .نا عا امطم حلا 0 .5 لمأعأععة اماع54 
9" | أطاناط , لااأياا, الامم غ5 "01301221100 م0 ذأامعقع أأمط[1 لمق ع/اأروببع 

م16 :ماطقمع20ع ا مأوم 511 " ,(1996) .نا.نا كلع أرطصوط لمق .5 رمأفادع|عامزع-دوه 
9 | أطناظ , لاال/ا, انامم ,)5 "003612211061 م0 عأموقع ,ززعط 1 لمق م اشلميع 
3م0201 

5 انال قرمأكقع للم | ' ,(2003) ,عأأام03 عزعهلا! ,أع توع:1/13 ,أوومع-م5 
6,571 ]نا نمأو عنلع مام 0 1/1316 .له تأى *" 33087116 
03512311013 أذموأأقمممنما ' .(2005) ,66010 0قق وعدمعمموع-57 

لاقاع للالع لز الوتاحعن 1 أمعرط رموروع5 ,260, “روزيو زوع 

(1996) ,لأعأاعاعومون] 8 0065ل .7 , لإقاطقمها ,6م18 .ا ,مموط 58-6 

لالطأ الألط- بسمرمواا ,'وعووهمممم ات , والاقطاع8 اهمه 22 من 0" 

8 , ععمقمممممم جطجرم ىا 31 001 ا لإااأع]لا5أوع 1 ثم '(1996 ), ٠٠١‏ بأاعط[أ6 -59 
10161 ا ١ 8 63136١‏ ,لوهلاا ,عاممق مومه 501111 0طقة ومتاصمق] متعم 

كانه ” لعل ,الع بويج رمعلا 

17 “لاع 5 أقصه1 2 2م03 ممم 6أأ305و0015م ' (1993), .ل ,مهلم60-6 


608111 |األا- رروعع8 , .نمع 





1 
3 
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00 21531105م001) " ,(1992) .0 ,صأكاا8 0صضخق .ا ,3أزع84 ,60105 -61 
بمتطةأاطنط عو16ا0© لرعاوعن/ا طأنام5 مأطز0 " , من”أع 30 /ا2120 511 

1018 10 20011631105أم !ا " ,(1997). .8 ,ؤ5أ/اة03 300 .ا ,10/ا3نا ,لاع5اع0 -62 
00311 

وح ل لأمعر5 ,له ,260 ذ5وعء مم55 ووووععمرظ روأأقعنالمرظ عوعا أمعوروع و3 مدا 
.مما التن 

لت 355 * 1/130085061] قمع انام5قع5 30لالالا ",(1998) بمواع1 63-6062 
80510 بالمتاحمن معام 

ب"لسأواا عط[ 16 ممأصقممره© 001:0 عط[ " ,(1987) .| ,لمرقطعل"ا ,/صمهوه:64-6 
855 مللأقاع/اأدنا 01010 

0 مع امع ما أمعصمعو3 موا 01 لهروط ه15 " ,(1998) ,لمتطواع:--65 
للم الوتاحوء تملع برورعو انا . طمعوعوع5 ؤ5ذع رأؤبا8 ما أمعلاوم] لامع 

أمع206) ب5أ5/ااقلم 51301 /01313م015181) " (2000) ...5 ,أصة 66-6 

بعما معطو أاطنظ اأعبنتماعه|8 ,.لمع 0 " مكدع أاممم لقلة عناوأصطعع 1 

متلئألا ممغخطونهتك .لع ,“6 " كأممممعوذتصواا ", (1999) بلالا ,لالاعلظ ,رحع]1 6-6 
لم505 , /إلمقم1روي) 

"عاممع5 أقأأم3© مقصتاط وصاعته 1/3 " ,(2002) 1 ,5 1316© ,للمقطاصة 0١‏ -68 
.]1 501 

"عإرزونانا ج1 بزعلا بنع لا أصعممع وهدرو اا مولع ابره )ا لمعلزه8 " ,(2002),.ل بأأع»ادا-69 
ان تاداع لاا أورع/ امنا 0010 


0 


*"201185 ان 0 ,تناع 5 010301231150 " ([1992) 5.1 ,الوه -70/ 
68 معام أطاة0 ,لع , "53 

50 .260 "مم قمعم 0 ممم أممو ممع ودمقاا عوأبدع5 " ,(2000) بألا معبعع الوك -71/ 
. لاع 5ع لبتاع لاا عوبزظ 530016 ععمملنا الوطحعء ا أصاط 


-83560 ععمعاعم ه00" ,([1999) عملم عمعع لك لصمة ,/0ة6 ,أعصة-2 7 
". مهأ أتاعم رامنا 


للا .قمه5 لمق بزع أألالا مامل 





ب ج جب ببببجج ‏ عحج جب 
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ع ووعم0ممم 5 031109مأناك ' (1999) ,.ث ,لازاموع61 معومج 73-1 
لال ومتطؤااطنط الوتا-دوعتمعرم لع ,31 , "وتلمع ماومع 





",2506855 وصضكاولا موأواعع0 130611 158 * ,(1999) ,ماوع موؤأم قل -74 
كانه لابلاع لاا ,لاوم ممه وتيا ممغطورهن .له اج 
عأ أامعمم ,لع “أم " أتاع اع تمق لا ', (1999) , . لرتلناعوا5 ,.2 , أوأعلن,زااء!-75 


4 ب نع فحنا فقا ةن قفع قف فخ ف فين لف اا و شيط قف بخ بل 





اط 4 


ك” بناعل8 , 11ج 
".113534617611 مأوع 51:3 مز موأخولومرع ٠:‏ (2004)., ل ا,رتامل ,.5. ل ,ومووم!-76 
.وماطؤأاطبط جميؤوعلالا يمع 
:1 ] عازولانا لعاممأم-ئاع5 5 ' (1998) ,اق أع .6.5 مقمصطء 77-1 
- عع اأماوظ ماللما خحره ناه اموو:0 بصماموه. 0195 07 310/65 ألما /او55:816 ولأمماع يعم 
. 85051017 - ]نا 
.0ع 362 و6151 1/1339 ممتأهعم0 01 5-6 158 * ,(1996) .1 ,ألا-78 
أ القط- عونامامه , أطاعمببوولم 
“11م 1[ ألاع7اع 1/3030 عأوعامنه ' .(2001)), . 5 .6 ,قعموول .للا روعاروطع ,]ل -و7 
“/311م011م) لنهأزأااا مصمأاطورولن .لع 5 ممم لعأموعام ]| مم 
الماأعم ه60 5ممأاعلأنات أمعرمعوقم1/13 ,هلقع | 6 ' ,(1988) . .ما.لالا ,80-1 
.27855 أأعأاح8 
أا 61 1/3536 عأوم 531" (2001) , .نا .5 ,فصقاءا لمح .م .لخ ل]-1ع 
راعلاة أاطيط فوع امت مروخوع/ما طأناهم5 .له 'ألى 616231123110117 لحم ذ5ع مم اعم مره 
وم 25 13392104 وأوما 5 " .(2003) , عا اموق 
010 )عطؤأاطنم 8 20 لاأعاوع /الاطارره5 .لم “153 ".23خ طواة 
,رولا 5لرممونا. لع 8ج “010301221015 '(1983),.ه. ,لإامه83-4 
ش 6006 
511316016 ل :لاامع1! ورملأةجأموو:6 ' ,(1991 ) 0خ[ اللا 0مج ,عول0ه!-84 
!| , لمعو8 8 ميزالم .له ”أى *03617)ممم 
©5) 010301231105 ألامطم ععرع5 ررموووووج ولا " (1994) .© ,علعأوزول| -85 


كاه لالع لا . الوتادعن 1 دعم ,1017أت لمع 055 لامع لمق دعمألننه 


1 


5 


يويك 


بها 
١‏ 


جه 


للزت ات ظا 1 سس ١‏ 








الل 0 
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135396181 5ع58501016 ل031طناط " ,(2001) , ١١‏ ,اأعلنالمع8 .ل ,مع لاه86-1 
مع0اه0ل صعا لمة العبلع8 مها .60 39 رطعوم1ممم لإمومدط ,معأطنامعمم 
أوناماط علوقع,8 " ,(1999), .6, 3011ل لمق .لالا.ل ,قصهرها/! .نا 6 ,7-1018 5 
لالز بالع- عو امعط ,"اأمعفمع وقمواا بؤأاة© لقنه 1 مأ وصملكاصاط] 

مع ,107 ,؟" ولاأأصنامععءظ 0056 " ,(2000) .لآ أمقالا5 ,.ة ععأوه2 .1 .نراعوم0لا -88 
لتاقعل لاعلا ,تعممنا اأ- عوئمعمم 

عع إيرع5 آه مم 6" 1997 ( .ع لطضموعع8531 لوق .>ا. نارص و ماله -89 

به |الط-بورقع للا رووععط ررعل:نا عط! , "وصاأع ارتلا 

.8 ملالطع براقم © ,ل ,معللع:5 كاك ,رعاعط أجدعرما ,.آلطا ,بموطال,حاءأناععم 90-178 
مزمز .مع 2595 كروقممع م !| أأأعم مره لصخ نماك أمماع 843638 " ,(1997) 
.505100 اأوتاحعن اعم 

لصم عمأباولاع 58 236150 أمن00" ,(2002),. 1 .لا لودع 113 نمت آ/أ.ل ,حاءاباععمق/ | -1 9 
ممنعه8 ملم [أزلا- جورملا .له "6 ".أمعدرع 3530لا 

مصخ غطونه عباتاععم5م5 00516 11305361100 *, (0.)1983ا 0185ل-92 

معمعاع 5 دوأأة مأو أمأحطلم "عباامممورة5 عومقطمناع مخ ,عاناأانات 0103012210581 
3121لا 

5ل أوقطه!01 * ,(1997) ار ااطمء6 , لا .اه 0.8.6.١.‏ ,93-0035 

65م 5م مأ5نا8 نووم مط كلهحه2معاص!| 511216016 

943 ,'ووووج© 300 70 ,لامعط1 019020122040021" ,(2001) .5 .6 ,5عممل -94 
لالم ,الجا ا- عو1أممعط .لع. 

الاج ٠‏ ومموظت لممة موأاوةء0 بممعط7 مهأ أمقو01 ",(2004 ), .5 . ,0085ل -95 
إجاا-عء نوعط ومورع2 .لع , 

65 اقطه61 " ,(306,)1997//ا مصلرة ؛., نايوده© ,.اء 6 روع اا .كا,مطمل -96 
قق26 ووعلأونا8 مهكم هط 1 أقممغومعأما "لإاوع1ت501 


وامأعماءط وصتاوع!] أوعأوهامطعلاةة * (1993) نا 58661220 لقوق .ار موامة»ا-97 
10 ةع بإمو8 مأمح لع 35, 5نه55ع ا لحث مدع ]امم 


فد 


ره وككصس٠سصسسسم‏ 7 :“لل 0 





رأس المال البشري الاستراتيجى ”5ط 











:أ13أم3ن) أقناامع أاعاما أ0 عممعواناقع5 عط! " ,(2000) ,./ا ,روماعه»>ا-98 
ل!-1801168م .1773105مكص| المعصمعوقمقاا 10 اأمعصساققع لا مقزط5 5أعطمممع 
.كه باع لا 

.لع "أ8 '9لأأع1/13 01 عامأعممط * ,(1999) ,رودم أدملة لمة .2 ,ععلأه»!-99 

لاقاعء لنناع لخ |أعل ععن |مععرم 

لاداع للقاع ل |أ لاعن أمعرم 115 1/2291 وملأع:ة/ا * , (2000) ,.كاوائه»ا -100 
أ ممناهرهم0" (1999) ,.ظ, .ارمقصعاته مه .ل بععا ,ألأوا/يوزة)|-101 
/ا. لاا لاقم نمه0 ملطوؤتاطنط لإلزوع لاا موذأل0م .لم 5 ,5أ5/ا6531. 300 لإاو 5151 

حالصا , "ممالاقطعع 00251221101121" ,(1995),.ث ,كاءاصتكا لمهظ ,تعماع»-102 

5 أأقط حعن نأمعمرم 

أ6138 1/3394 2]0113|1 عام * (2000) ,لأمعده1.طا, .للا ,بممعلن مده ا-103 

0ه ا طؤتاطنا5 ااعننا عاعو|8 .لع,4, “روألاوطع8 

5 30 لال لا : 1111ااع لاص 2ط " ,([2001) ,5310م0 ,لإعاطة104-3 

طخره نايا اعأأنا8 ,لعلو أاطباط غقراط " .عممعأااعم«ع عوابمع5 رومع 5وزوع 516 

ا !31م للون) لاطو لرعمأع لا 

بل1 2019831 لم لعولا عأ موموع 01 وامتعممط * (1959) ,فعكلخ ,القطة:ق105-11 
ك0 بتاع لج 

611611 1/2290 مأوع5:21 ' ,(2000) , .لا ,بعممصمة؟ لمق لط ,صقااتمسعةل8 -106 

الا .ققع]2 راأقرع/اامنا 01010 ",متام أمعممنامما 300 أمععمه© ,وموعممم 

أاع مراع 330 ا 58 الام صا لاعلا عط 1 ",(2003),. لاا أباا,لارواعع 07-1 1 

313 قتاع ماع ا -ل] بع انم ,1801311017 31م 1أ513نا5 لمث ومتمعخع_اءنزاللاةإموورمن 
.010 م805 

0031 لعن أكم]| 1 ع ممم أقصاط ",(2000) ,لعلاع51 . ل,)1أرتموا/-108 
]0 /اللاع للا. بجأ أقرع/اأونا 5181 ألمت الا ةلإاصمعط ,"لو أذ لك 

معط 5امه [ و5أكلةتمطعمعمع ' (1992 ) .كا ,لع أطأعا همق .ل.ن ,أقلاعل -109 





مملامل ,571857 005 أأنااه5 ععمممرمامعط أممممع بامزممما كوناط ضوح 


,5مضه5 لمق بزاع ألا 
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١‏ اع ل طم العا لووول لس ووو لوو يسن 


[مالاقطع 8 01903012205 (20002) ,لالظ /1ة ااا ,/نا 10ت ,5161/6 ,عوطقطوءع110-1 
زلا بيحمرتاعايا ماما ",ممأناوميعج ععواط عارملاا معطا رمعا 5ع 1 1أأاهقعا وموأوعمع 
.505 

" (2001) الاصعل كاععط2ه/ا لصق ععاع2 ,لإأاعاط .2[1كا ,1105أا11 -111 

متارع8 ,اعممع/ا ل5أم5 ,"عممصلاط ما ععنامورط أقع8 أمممرع ولع اانه كا 
و55 :]ماللقطع8 |0198512311003 " , (2000) ,للامصأات ,.ث ,عممقزة112-1/16 
. موكعه8, |أزنا- سورعلا ماما ".صهأنالقئع5 طكرمللا عط1ا عه] علا أأاهع] 
[زنا-يبورعع ,ا مابسم[ .مه 250 " أمع غ39 صقا مأوع51:21 " ,(1997) .0 كع زااأالا-113 
.]| لاقم ره ؤكاممط 

.0,6 ملع نأمراع,"قوصقط© أقأصمعل/ا! معلنامممرع وماحتت! * ,(1996) .ا ,أواضهة/-14 1 
ا 

إلواء حمء امعط ,"دروأ أه500 ته عمعمارظ قلع لطرققعرومه0 " ,(1965) ,لاتلاعا-15 1 
لاطاعنا بعلا ,تأمعل/ا 5015| 

[مااقطع8 لمحصنك ,,مالتقطع8 [|03ه0103012310 ' ([2002) 031/15 ,نرم أذبناة لخ -6 1[ 1 
بمغؤه8 لمعطؤ]تاطنط ماما [أأتا حيو رتوانا ,"ارول/لا ام 

"5ع ترأؤنا8 51550159 /ع50لا " ,(2002) ب موذنا5 .لا . 3 ,مللاثلالا 6 ,ردعاكاء ال-7 1 1 
ممغعه8 .رأبلما ,آأأط _لماعحانا/ا مه لام 

10 أحرع مم وق موا اقأأم 02 مقحقطناط ومأانااممم ' ,2005 ) بقأطة, أعططرمعوالخ-ة 1 1 
)50512[13013 اولظ عارمتجموعع اونتامعء ومععم ,ذمع طن المع ععبلاهصم3/! متع لها 
امه أأأةن ,أمملانت5 

', (1996 ) ابطر أطووم/كا لمن 8 غأوطرعة6 .ظرل باعع8 معاامل , .ثم.ك] , عهل 19-8 1 
"60151530 )لاع ممه ثر وماصملة6 بأمعمعوهمةا/! قعه انامدع 030الانا 
بممععم8 |[ز ا يبجرقم انا ,روألما ,.لع, 2680 

نايبو رعمل/ا أمعمطعو1305] 5عوالام5ع5 لقلطلالا ,(2003) ب مث 8 ,رع20-10 1 


عص| ر لاوم رمي 


51١ ه‎ 


»ا 
1 











7 لقنا شط قل نل لا نطقل فخ ل اشقةنشانقفلنطشققططذ 11ل أ فققة ففش فا لقال ةللا شا 


حوور 1 
3 
00 ع 


رأس المال البشري الاستراتيجى مس ع مو 118 





و/1 3م0020 وقاأأقعن مولع اللامصكا عط ] ",(1993),.ل,أطعناعكاة 1 300 ,21-0033 1 
0 ,"0/3101 قم!] 05 عأمصخملانا عط ! أقع0 5ع أضقممرام 3015م دل بهل 

انو اقالطا قععرط /إأأواع/اأاملا 

0 .260.60 *1/1382396771 مععالامقع1 لئاط “,(31,)2003 أع عهل-22 1 

.كاه لابلاع لاا عما ركصمك 58 لاع ألا 

40 8111159 لمأواععنا عع 1/3039 ضه0أأ3ممرم كما ' ,(1995) .85 ,0أة23-0,81 1 

ْ .وقأطذأاطناظ مقصألظ , " وصاكاصاط 1 لقع 0ن 
15061111 5216016 ' ,زذة19) ,.8.كا ,لامققأاطم؟ا لمق ر.ث. ل,اارعمموعه-24 1 
.05 7أوصلاك لمم/ثا عمرهولت مابسم)| ,له 0" 
1711 1/1226 وضاأع !قالط * ,(2001) , ,.كا,.ل ,لالعصدهنا ,.طى. لعاعم-25 1 


2 ,"2|010 أتع نقامصم!ا , ممللةالامسروط مأو51516 


انك بورعه اا ماهم .له ,63 ,"واكاك , مولع امم 

4 59ألأأنا8 أقاع50ع1/13036 عأوع 5121 " (1996) .نا ,أعا .ظ .حارس م-126 
8م0057 لأذأاطناظ أقعل/ل/ا ,.,عودأصده/الم 5ع/ ل أأأعم ممه ولام أقأكناة 

0171113 الالاط” ,(1999) ,ل.ل ,رضوواعلمعالظ لضو اث. كا ,رعطعاععء ,. لالا. 5 أماععو15م-127 
لاأع للا صطمل ," لالأصعه 2115 ممع متط5مع20عا :لاوع ]51:8 5ددع رأؤلا8 8 أمعماعو53د/ا 
.]| 505 لام 

60, 20 ,”11311055 01 301898/ال6. ع تاناعم 1هن",(5.,)1998./ا ,)عامط-285 1 
ا .نأااا ذ5قع:م صق | اأطصحعدلا 

ا 205-1162 لم 0:05/ل/ا101 وولعاللامصكا ادممورعه” : (1998) .ا ,لاموامم-129 
0لا ,بعولع اناه "بإنطموو|أمم 

ملالا ممخطونهلن لا9 512216 * ,(2000) , .0.0 ,اعمعط 0مق .اا لاا ,علمط-130 

لإ 5ع ل باع لاا , ب1 00112310 

/لا311م201) 15أأأا/ا! صماوباملا .لعب أطواع '55ع5أونا8" (2005) ,021010 ,131-5106 
625 ,أرمع لاع نممة ا 6 (1989) ' .6.ظ ,لصو اام .للا.ا ,رعنه-132 
رعص| ليتنع رعما/ا .لع. 0ع2 '.عمعمعرعماع لمح 

ااأتاحعء ل معام ,"بممعط ]1 1 ' ,(1990) ,.2. 5,قمأططمه-133 


لقاع للقاع لا ,لقره 2 مععاما 


51 


بك 


كيه 


سٍِ 
دع 


كي 
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|اا-ععء ل وممط .لع 0 ,1617لا 3ا56 [0103112211003 " ,(5.,)1998 ,قماط506 -34 1 
لاقاع ل/تاع لطا .6رأ 


01 |02806513صناعا ع8 ' , (2001) ,مممعععنا 300 قضأططه135-0 


10 لول بوجوو ور ججو 410 لوالو ساون 


بعما بالدتاحوء ملم لع 33 كمملأوءوألامم لمن و5أمععمده© لأقأمو5ع بأمعمعوومدالا 
بم "8 * أمممعودمهاا " ,(2005) أعأامنت مانا فمة معامة51 ,قمأططمه -136 
لاقاع للللع لا ,رعيااه 530016 ععمملنا أأقتا-عء نامع:م ومورمعم 

آه عامتعصمط * (1999),رقأطه؟ا,اسقطعماط لمة نعاره0 . ذروع 137-500 

مها ,نم0 .له 35 "أومه1 601030123 

0 ".1 مالاقطع 8 لقصمأاأة 2 أصةن0 ' ,(1996) بأ أ ,؛.ظ, تصطمل ,لمتمطع مممعرهء5 -138 
از ولاناع لا بعصا صدة لصق بزإعاأللا مطمل .60, 

003012211008 * ,(1997) .ل فارمط05 لصة .6 .ل أصاط ."ا لرمصطع مرمرع رء 1359-5 
لالاعما خصم5 صق بتع اثلالا صطمل ,"مالاوطع8 

“03130 ",(01.)2000 .كا مرو ط05 عقة 6.لمأاصناك , .كاءلرط طم تع ذه 40-5 1 
الالا.عما بؤمه5 لمة بزعاألثا مطمل ." ,أمأتهاع8 

باع ريا مطمل .لع 75 " أمعماغ وقصقاا * ,(2002) .5 بلطمل ,لتمطاعممعطع5 -141 
لالا.عما ,كنه5 عقة 

ومتطؤتاطنام أدعلالا ".أصعممعو8م13/] 5ععانامقع5 مقتوناط ",(1999),. ناراع انادان 42-5 1 
كاده لابلاع لا .60 111١51١‏ 

".مأطقع30ع ١‏ 300 18لا أانان) اقصه351228 019" ,(1,)1986. عارماع 43-50 1 
8355-/0551ل ,م56أ58111132 

دع ماع :مولع انه »ا 01 عنأق/ا ع١‏ وللناقدع/1 " ,(1999) ب.ناربع مياد -144 


مولدما ,ععووء وأأاعاما 5 ووو 5أولا8 853580 عولع اننامم»كا ع1 01 


(1998)ة لهأ 5 ستامل لمق .فر ممو ةل .6 رلمقاروك .5رقاعطصسقطت .لطا كاةا145-5 
.مك وصطاطؤأاطناظ ,لاضارة | اذا مم 278 ",أمعرصعومدمةلا ممهأأهعم0 '" 

مه “أ “.أمعمسعوقمة1/ا مملتقعم0 دولأهناله:2 " ,(2003) ملت الما معيعؤ5 -146 
بعصا صاصا لمخطءاه ,لممنتع رره لا 


اقنش ف جو يل ةبق انط 





7 وي و ا 
مقو و عطق فيه قضلط لق جو اطاط هه 
ف ادوع نيهغ310843ةخ18] ةا قله 03 3 


جحو 00 م 


رأس المال البشري الاستراتيجى 1 1111111ذ 


أه0 لطألدعل/ما بعلا م16 :أمأام3© أذحرامه |أعاما ' (1.6.,/)1999ئ11ت/ع 147-51 

كاه لابلاع لاز , لإعمع 0 لاقلع أطناه نا ,املاع لطا , "ممأ أمون0 

31053عنلع 08 03665ممظع0أ2مرع اث ',(1991), .ص,موعطء 148-51 

89 اطلام لها "هدم نالع 5عل ات /إلنأ5 #اع5 هم ,موأثدنراوبع 
11 ,مه أت هم00 

أ 1/1209 طااهعنى اهمه 221 مد و0 لاعلا ه15 ",(1997) امع سايقك>ا, بلإطعأع50 -149 
؟ع الاع 0 كا اع رع 8" واعووم 0 تمع ولع انام مك ونأ ناكقع1] له 

53216560 .عوارورع روأاطنم 

ألاع اع 1/1303 عأوع ج51 .(1999) .ث,300اكاءأنا5 لمع .خم ,ممومدرهم150-1 
000125 

11 خألا لالع[ ناوالا وابسم]ز .له ,115 , *ووووع2 

350 65 م :21821 1/1230 5123:6016 ' ,(1997).ا.ل,1 50م تزمط151-1 
,5655لا 5009م تصمط! أقدم لاج ممعام]| .لمم 39 ".015566 

127 ".ومووح 5م026 ,أطع 1303921 وأوم 521 ' .(2003) ,.ث ,امةمصصط152-11 
6٠‏ .86| لاق ]تان أ مدورابيم] .مع 

9 ادق ا (2001),. .كر اعم 4 اعذنهل ونلسرهط 153-11 

, لاما اللا بييورمواة .له ,53 رمولع|برومعا 

' "213506 نه 5م : ألع ماع 3029م وأوم اق 5 '.(/1997).ل,ة35 ص وط] -154 
1( 7855أونا8 5725ه18 |2100 معام .لع 3و 

مهعنمت ثم : أهمه 23 أموو0 عزرو نما ', (1990).نا,تاوبااطع لا 0 .2 ,155-1501785 
)ا -5قع16م 30|الصعول/ا ,“دمتعن لمتما 

20 5 1133966111 مأو316 1ه (1999) , .كم ,هكم ترمط156-1 
3171م لله اناه ع م © ح نا ,111 ".قعو3© 

ب ".03565 0ق 316 ,تدمع ممع و1308 ماوع 1م50 ',(1985), .6.ل ,رقمرهط57-1 1 
]| .نام 8 رومءرحج لا 

0 أقعنازأامط , أقعامرعم] 1206 1/1١ )1983(' ١/3030‏ . لأرلاطن158-11 


7/0116 لاع لأ, مم5 لومم لاع أألالا صمطل ".ذو اصع ملام عورذان6 


"516 





3 
1 
لا 


رأس المال البشري الافنتر اجيس سس سس سمه مطقدةة 


للب ل صحح22 ]79ر9 7ر7 د 
'. 3087غ ا 1325705731100 188 ' ,(1990) بممصوئعط صق آل . لاربكاء1 1 -159 


عارو7 ينلعلا .عمصا رقصه5 لصة لإأأنها مطمل .2680.80 








اللا امعو وب 1111010 اننا 


"لأ6 *.أمعماع13039/ 5عع؟نام5ع5 نالا " ,(2005) بأ أء عاعنع0 ,نمأوصامه | -160 
ملومة ,لعغأام نا ممأأوعنلع ورموروةط .لع, 
مهذ 00م ,"أمعمعودمذاا مولع اشممكا لع835-هعبااق/ا " ,(1999).ل, نام ! -161 
1610م ,050103107 ا 
(1999): > بعملقه ممت .ارال أوع/لنا لطع طاع ناا .ع رمواءنلا .ع ,موط1ن ١‏ -162 
1 موأأععممي ودأكات/ا أمعمعودمواا نوع لإومامصطعة 1 مه1أأ3مم1مأم! * 
عر مااع لأ ,لخ رقصه5 لمع ,لزعاالا مطمل .لع, 260 ".عو 5أمةالم عأوم ١5131‏ 
دو بموصم ءا اهمهأ مععاما علا لعلط! ,(1974) للقصم ءانا ععأوواع //ا-63 1 
03 لقة 5ه أ عم0 

ممق بمقدما ءانا وممعأوعمعلثا برعلا " (037/,)1992هنا10نا ععأوعطع/لا -164 
.انا بعم| بفصملقء أاطناظ دمعللاع ا ,30910396 ١‏ موتاومع عط 0 5لالللقدع5 |1 
مزعلا لصة أمعدمع 3530لا عأو5131 ",(2004),. لابقع و صنلا ..ابصعاععطللا -165 
لماع للعلا الداحعم لمعم ,"لافأام 
"امع مع وقصة1/ا عأوع)51:2 " ,(48.)1998.ل اأعمعدم لمع .ل.أا ألمكا ,.طخطوك/لا-166 
مالم يعمل الونا-هوتموعمم “4 ,"قامع0006 
مهرما امم الام 023 , 5أليإع 1 أمع ودع ١/3530‏ 6" ,(2001),.طراطوة/الا-/ 16 
لالم بلموبتمول ذذااع ,"عمجمعع) آنا مارك علانأءادوه© " ,2005), .6 ,أطوء لالا-ة6 1 
04 ا#مصمخصططعا لمة كعممعطعم_169 

الدوريات والدراسات الاجنبية وأو ألواع5 لوق |03]نامل 

11لا نجام و مأعوععط ع5 1" (1996) .5 أعمول لمق .© ,مماوع- 1[ 
".ده وتأ5عباطا أو أ أمماعا مث ععمه ممعم 6م001 ص0 ألعلرمع 13639 
ظ .اما , ززنا8 01 31 نامل 

ف :مه11ة12م3و07 ومأصقع ا ع1" (5.)2001.الارععأ/ا 09308 8,.. حا 2-5211 


6065 - امرعمقع "ورععارو//ا أمع مولع اناا 6 /اأمنام ه00 ع5اعلانا 
عءمععععومه© اقدمأأهلذ 
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رقأع1311/! ان0امتلاعع 1 اه6135 ' ,(2004) ,ملمطكا .0,ع031 لمق .لط ,لإعاعماجة3-8 
كانا,اةصطةلناول ,"ومامقاط وصمقرودم ا 
".3013151506 ع“ الام دده لع 5 أةأذ5نا5 0ج 5]لا 12850 اط" (1994 ),. ل,لاع 4-8310 
,7 1.املا ,أمعتمعو3 قضقصم 5ه [3لنامل 

05 5علالأوا/ا وماع0صلنا عط[ 0 2001("1),ا.ا, حا/لاه81 310 عا.ل. ال,مأاناط 5-88 
11211031 أة/لاصصم نهعم 20-0 ([تقالاأاناء أ وم آه لالنأ5 لع1ز2 هثْ :روأباوطعق8 
6 أوق3قع5 نماأدعبالع اتن أاناء وم 
5 (مومرن -ع لوج 13061111 ع ولع اللامصكا * ,(2004) .ع ,لاواة6-8185 
1 113530 01 31 نامل .أدعدرع و5دد اا 
ا تنااعع أأعأما ودأوصدم8 ,لمعن 1لا زه عمأرظ كل عرعط 1" (1996) ,كاعألطا ,كالمه7-8 
.106 .14 أو/ ,"لاا اقهءأوع5131 12|1م02 
ا تلاععااعاما ممع 1/1230 عولعاللامصكا مأطعقع1 " (1998)بكاءألا,5ألمم8- 
81/100165 300 5ع]ناققعغ1/ا 5مماع/م2 1521 لإلناأ5 بمغأق2واملاع حك ,اأقاأم ه60 
.10 36.أو/ا ,"ضمأواعع نا أحصع ممع و ماومرت لا 
8 أ0 5131 ومرأؤولكه عط 1 أا13أم2ن) تلمقصناط " (2002) ,كا الاارع 1 امم9-8 
أمظ طععقل/ا. امول 55عموأوب8 لاعل/اا ".معن 01 مولع انروما تواطء 
بأقأأم3© اناعم ااعأصض| آه |73زناول ,كأصع مع وقصوا/ا [قأأم02 مقمنلا" ,5أزمصم10-8 
0.1103 
19111 5ع 52501016 021انال عأوة 51:21 2,)2000(,"152.طرناة»ا80 -1 1 
5 ([3آنالط! ع1! ".قط علطأ أه للاءأ/ا لع85ط دعع ]ناودع هعطأ لمق عمأوطعل 
3 , 6 .اهلا ,|3 نامل 
05 70 2100 1وعاما “(1999) ,.لالا ,طومع»! 300 . 5,5عوو 12-81 
0131 1 ,"عممع | أععياع 5 ل علاعأطعم 0[ وصتصمواط /اأوع51:31 لمح لاو51216 
2 .وى .لاملا رامع لاع 353لا اونا 

5 ]لالط ",(1999) ,./لا.ل ,3ع:0ناه8 لمق 5 ,كاوارع 13-80[ 
/7ا30مم ,"'عول0ع عم ناعم رمن ع] لمك /زوماممرلاعع 1 درم ممما أمعمعوجمدارا 


0.6.2 لارع/ ا أألامعلع اأمعررعوومق ل أه 


5 


3 
9 


كاد 
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مج ب 140410018416499 | !|| 


.“1306 ع5 01358م01© ونرأنا11835 " ,1994 ) ,كات 21/1 ا 300 . دا,حايناه 14-8 


١.4‏ .27ام/لا. ومماممواط وصقظ ودما أه 30]؟نامل 


اا 


6ط بأمع صم ةتصسده© أقصمتاة2أصة و0 ومألاناط " ,(1974) بععلمظ ,|ا مقصضقاع 15-8 
وعمع 5 وبازأق أسأمتطلم ,"مم3 أصووء0 عاءمللا ما وع,ع1/13580 07 مه21]23110أ506 
.لظ 19.أو/ا "ضرع 

عط مأ تمعصع وقصول/ةا مولع اانه »كا ",[521161182,5,)2003 لمصة نارموعنا5-8 1 

مضق بألكاع امحدم0 ,ممتأ مهماما : ققععم52 655 لأؤلا8 مأوع511831 0نأ5 25 

ولخ .7.او/ا أمعمعوممدلا مولع مما أه أولعنامل ,"مهد موصأوقممأ 

,"أمة |13 ومتماقاعه مغ طعدمعممم دعلاونا أع1/131 (2006 ) .ث ,أأ0لمم17-03 
3م .6.ام/ - بنع أباع5 ودع مأؤناط 370/تر لآ 

05 لامع 0 نعم ب"مموع رونا أه عوخ ع0نط1 " (1989) ,/ا350اط ,15-0112165 

3 .ولخ .12ا0/ا ,برع اع امعدمعوهصول/ا 

لاأ 5 ,موأأة2 م3 و0 ونألددمأق 7506لا ممه وصناء العم *(1997) ,.ل,لااطت-19 
2 .16.أو/ا لإالع 031 عممعاع5 عالق أذ اط ألم 
0051 (13ام3ي) معمطنلك 0# عامظ ع5 | " (2004) انال ,ناكار ملا بومتل8 أدلاردعلاب)-20 
[ .هلا ,ذا.م/ا .أمعممعووصدلا +0 |3لاناول .وا أمنامععم لأ 

رعلاصطع جط5 760 مأ لاوع511:31 ومللاباط ' ,(1999) .| لاقطق2 300 لا.6,لاقنا -21 
0002 68م يراع باع ا وععوزأون8 لروبمول ".5أ5زأو مم عناأت/ا 
مرويمولا "لععل8 /زانه | عانانااع و3 ممصا عط[1 ",(1995) مصععانا 22-0 
لاع باع 8105151855 
1 , /إاأاااء لمم عععارولالا مولع انهم ؟ا " ,(1999 ) ععروعم . طررعكاءناانا -23 
.2 .41.ا0يا. بلج 51/1 جوع مزون8 ل روبرول ".130983أ2ط© 56002516 
ْ وم وصما بأماعتمرع/ا0م1 ا أن ع بالامعإعععع0 ه15 * ,(1993) ,لامه 1 ,ة00165 24-2 
أ 6 وله 6.اه/ا أعصنامل أمعمعوصقصةلا] رومتصمواط 


100 مرا قش ,. ا اكلام .لا معأدعماع .ل ,لقتقع25-5090 


إقمم أو مأئاناثا :أمعمعو4303/ا /أأادناكت مم فق رعمع 6 يرع لا عباناععمورعم”" 





٠‏ ْ :. : 5 5 ؛! ١‏ 7ل يوي 
و ع2" 
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1 . املا ,عما1139032 أ 1 غطا ,"مع 5راممع-ععمةه تصععط لدم بصختص اماعذ أل انالا 
0.3ل" 

350 0103512315531 40م عع للامم معط * , (1999) بأعروع:1/13 ,26-2550 
1131 نامل 23881821 ذلا ,لإأأانأ أ أأمة5هط! 0130متمعأمه0 أه أقحااناول أقدمأأومعأاما 
.7 9.ام/ا 

/لاأ1م لاك |1018 05 قاعع؟ع عط[ ",(1996) .5,اعول 300 ,6 ,رمأوع-27 


اماف لانن اقغ1 قلألا للف لفةشة 


*81101وأأكععاما أقص 1 أمورع مث :عع مو مممعروم 206 ذه أرعروع وقتمونل/ا 
4.اه/ا 57655أ5نا8 01 [23 نامل 

5309 نوما 00/611111 أه علالامع تععمع0 ع1 ' ,(1993) ,لامزه10 ,ؤوعاووع-28 
.6 .0لا 6.اأه/ا,|ة7 نامل أمع ضع وصقمة1/1ا '.ومامموام 

1 أ رمي /61151] 6م20 (2أاصةن) اقنناععالعثاض| ",(2002), .نا بكاو ,اع-29 
2893 .0ل ,لاع الاعا أمم ماع ود ومنلا مماج5 

40 عمترعأاعملاع 158 ",(1998) ع19مع1.6/ا. ل 300 ,5ع0ممل,. ا ,لامع 30-6 

05 االطع0مدعم ," عرولا مرخع | 8 اع م20-0) 107 لملأقءأامصما أذنم1 أه مهاه نامع 
2 عمأ1155155/ , لاع باع ," أداع راع 021120 

51601 11م1/1213961 /11أ 03 |1018 * ,(1998),.شرلاء: أطميعممع لاا 5,لارمع 31-6 
/061قه6م ."3101م لمهت الاأعععنات :]05لا /إ1003 31 معبنورط 5ع نال أماعة1 

9 .أتعررع ل 3م ةا 

لاع لالاعع مومع لإعع ومأامم0 " ,(1986) ,.لأرصقصممة أمامع/ا لمق ,.ذ ,ورعطوم 32-61 
".تامع 235ع5 لعأ أمماع عط[ أه للعأابع؟. امم رن ل :لاوع )012 أهممأ22 أمووع01 اه 
.10.أهلا ,لالع أباع؟ا أاع لمع و3مقا/ا عه لامرعلمعم 

05 لارمع15 لع55ق تاجو ولع انزو معام 00 1 ",(2000), .الأرشقعطم؟ ,أامق© -33 
. 4.اه/ا عماللا |3ل نامل أمعصعو3صوانطا عأوعاح 5 "مراع 

98 :20 مأو6 5:81 عناملا 15 أهط/اا”(31,)1999 أع .الال رمعدمع-34 
/ا1ةناقاطع2 ,لاإعالاع ا ددع رأوع8 ل نوناق ل ,“عولع انزو ما 

:01 مأطويع830 | 1 011081 " ,(1998) ,135530 300 معوج35-1 


ب 10ءأه/ا ,أ3 نامل أضعطممعو3صولة .دمت أموتاأدعبلما أوع أ أممع درم 


لقنا 


اود 


أله ف 
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باقأتمة© أقناعهالأما ممع ومتلأامعط " (2000) .820,6ق]أااناة 200 ذرده5 92 -36 
[.ولة [.ام/ا اقناعع|أعاما ؟ه [|73انامل ".30165م050© 59أ30ع ٠‏ لمر؛هغعا وقأصمقع ا 
وءمأون8 عاطومأةأةنا5 2ه 5أع855 أقطتأوصة3أما ومأءنا35ة/1] " (2.,)2001,وأ5ا11-/37 
07 أومانامل " ووأبناه6 ذموع2 لقة لم512 -طاناأللع1/] ,رطث أمرعممعا2 لياه تا 
2 2.اول/ا .اقألم3ة© اقناععااعاما 

2.اولا. دونع لوهة ل ".لاصقء5 أذلال أه أغطوتكه ناملا عنث " (0.6.,)2000] 38-0115 
0005 ما فمأعدقمْ عاطتوصقئما آه أمع7ع 158 ,(2003) أدمع تا أكانالام 39-1 
1 1.امل/ا ,أقأالمة© أقناعمااعثما أه |73 اناهل.ع0356رمأزعم 

اس ]ام 47ل ععرنه© 566 ]ثلا "غانلأانا© ذ5عدأونا8 " .(1994) 6 ,40-1015180 
أحصهأأة منغتما صم أمعطرأدععاما |12أمةي 0قم نلا" (1998),. ل,00173100آ,01735]0ل-1 4 
رع لطمواع61 0 صق 12106 6م20-0ا عصرم صمعع ممع وملأة2أصةو0 ذه5أ1731م 001 
.0.5 انع 1أزامظ 5ه 83|1]نلامل 

". عساعءأ5 وأ8 عط] حلأ |أطأقممموع؟] اواءع50 318:هم00 "(2000),. ار كمتكام 42-10 
م1 .88 .املا باسصمومعءع أوو ل أأامط مه 31نننامل 

م أأوع )512 118 و3 ناققع//! ' ,(2004),./ا. نارصه ةهارك .كارقة ام 43-8 
م520 الاباك أياع ا عم مأول58 لروبمول , "فأعوقم أتطأومةأام| 01 

مخصنيط 0 قأمعء00ن) وط] أه 5ئأمه2 أوه521ث5اط ع1 " ,(1986) ]8 بععا»!-44 
31]أمةنا 

.5لا .74.ام/ا '. لإللله مم 6 لقع نازامط 01 [03]نامل 

6 ,15[1أم83ي) إدلأعهمااعأما عه ععمهة ورناقع8 158 " ,(2000) .ا ربودقاء0>|-45 

".لزه 1 دنم تق مه؟ص| أمرع 121130 م أصمممع ناعقع11] 85أاط5 13515م17<] 

6ل ,7.ام/ا اقناعااعتما 07 /03]نامل 

ركأمع00ي) ببنو باع 5 ادع 0111© ثر , ع انا أانان ' ([1952 ).© معطء ةع اناا .كع جامع 46-16 
,306 أطاألا ,كاه /ابباع لا 

مموح م أمعمعباامنتما لاونتامط 1 مع تمزع اوملع " ,([2001) ضهن لمرلزاط5ة 77-٠‏ 4 
851 .29,ام/ا ,باع أباع ا [جمموعع5 ,بكأصة!ناقاقع؟] 20 16 01 لالنااه 


















روع أناه 5106م| عط مم1 5معغ لمأؤلا8 عناملا 0أأنا8 " ,(2000) ,قاع:31»! ,1أم5/لاةا-ق 4 
3 .ولا ,"ومع مأونا8 اناملز ماعل الأنها تقط1 أمع تع /لامم ممع ععلزاهامصع م1 5لاع؟ا 
اللاعع العم قعن!لامعع 8 مقدناط 156 ".(5..)1999 .فرااعد8,5.ناىالوهمع 49-1 

لامع لقعم . "أمعجممواعناع0 300 ومملأوعوالم اهأأم02 مقصناط أه بجمعط1! 3 ل0جمللاه 1 
6.1 . 24.ام/ا ,بم أبجع؟ه اأمعممع ودددارا 

30 أمعمع ولع اناه ما ودامماع/اع2 ',(6.)2000, مع5نا5 300 ل,ععا ازاهمطع 50-1٠‏ 
اتنئععااعاما 01 أقصرمل لهقائمة0 اقلئأععااعثما ود ناققع/] ,هع 5معاراعا/ا 
2110.1 

أ8أأم03 أةاتناعنانأ5 015 وملأععامط ادوع ا ع15 ", (1999) ,80215 ,107 51-1٠01013‏ 


2525575772101 أالاق ]شال قلا 1 ل ع غ1 ا قل ا قلا ل خف اهل أهة 51 غ1 1غ 11 11ل فا قشفسظقلششاط شا اشقشالة فشغاطةففةطة ا 


"بلقا لوأ تله 50ق 5ع أترموضمعع 01 /ثاما ذا ذاأوع8 1 

'ومتمصوقاط ومق؟ وضما ,وصلامتط! عأوعأة51 ودوامماعلاعن " ,(1986) .ل,اه10/1350--2 د 
.19.503 .اا 

0[ “عطممعاطا ع8 مانناما!: 16 مضمممرقع 1 [012 1 ",(1999), لالا. ااا رم 53-1132550 

31101 اأعمققثم أتمعروع عمقصدابا تدواع صم ع31 ا 5336236 'أضعحمع وندصد اا 

نالع تاععلاع8 زوأأداع؟]! ع١‏ أمذ5أ5لزاهمظ مك * ,(1995), .ل.© ,54-1382 
0 05 نامل .160 أ3مناععه 0 لأعأيقلا ذا أداع طط ألم طمامه أقمه 3 أاموو:ه لاو 
285.أ0ل/ا بأقع اع و3 صقلا بإمرعل دعم ,مو أباوراع0 

0000006 2-0 16 ", (1990) .2 ,لزع انصسممع8 ع8.نا كاررع 55-11 

6 4.ام/ا ".أضع77ع1/13029 أه /إعلمع20ه0م :ع3 ممم روم 

قم ,"وماصموام 56 أ0 1158 300 القط ع١‏ " ,(1994).لأرورع0عادال1 -56 
31 ناااع 38/٠‏ نا ةل ,للم باع 7655 أ5 8 

5 ا نال ل311م0012 ولأأدع01 عولع اننامم »ا ع1 " ,(1999) ١,‏ بككاهمهل-57 
6,6 ,املا ",ياعم 

05 ما عنأاناه مماءعنناممررع مث 0أمماعلاع0] " ,(1994) ,درممك*االا-58 


0.22 [3]]ناول 13539617801/ا ".ه31 أصقو 2 ما أمع ممعم زومممع 


يا 


1 
اللا لاما الاماماا ما 
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بلع أناع 5 عبأورع انا أقأأمة© اقناععاا8ام!ا " ,(2000) .ل ,6(طانا© .8 ,بززاع59-2 
مي اناعم ]اع ثم!ا أو أوصتناول ".أمعممعو3مقا/ا 300 ومتتممع5 أمدمعناذدع اا 
01-2 





لللو ابا جوع وأونا8 لروتعمصولا * بزوة5:1 5 أقطللا " , (1996) ,.عءاا تعارمط-60 
.1 املا 

ع[ "اقتناععااأعاما ومارعباع | ',(1996),. رصاع أواع اماع مومععع لصم .85 , لرنط نا-1 6 
010 يه /الأناععاع أمومعوقموا ثه لإمرعلوعم 

عهطم7 م[طع3همم8 0ع535- و5عع]لاموع] م ",(1995),. الاأرمع دوع ألا/ا. لركاراط 00 -62 
. ك .0ل 16.آملا باقصنامل أمعمعودمواا عأوع5:31 ,كصراط ذدعوأونا8 اناالا 
8318 أ عنااع/ا ١5‏ " ,(2000) 06356165 300 كاتأعطع ارصعط نك -63 

5 ناما مدر ١‏ ممفقعنلع وز أمعمعبامعممطا لحم أمعررو5عد5عم كازمللاع 121 

. 130ل0ممم ممأكوء 20 ععطوللا ما ععمعااعع»اع 

+6 ( طاناول "طاا/لام 61 017010317 ا م عمنائعع وماقوعاعصا" ,2003) ,6 ,أعمره؟ا -64 
6 بأامممع و3مة ا 

معو 8-عء معاع م دده ودأل5ة5ع0صملا ",(2002) .8 ؤوعطعمقطه-65 

5725 طقل "أمعمرع دودلا 

“نالا © أجطه 01035131 أنوطم لععلظ نامكلا 031لالا " ,(19856) .لاع ,مأعطء5 -66 
4.اهل/ ,أقمانامل أمعممماع/اة0 300 وطقادق | 

مومع جمع طغتصسصمه© أقدهأهتأمعرع77أنا " ,(2000 ) .نابا بلموطعالظ ,اأمطء5 -رة 

لبن أباة 8 أمع جاع 13030 آه لزإماع630ش6 "ععرونع وداأق/ااأهاا 2 55 لإعمقاععمغاعا 
١/04‏ 

01 51368 أمع08/27ا مز مهمومه أمعصة و3063 عع ا م10 " ,(1985) ,الألأدرة -608 
إوملامل ؛أمعطعو3مواةا أه لامرع630م “.عاع/© عأنا أحدهلأهعاصة0:0 156 

,/ 01.41 4 

بدرمع 1 3716 ملانا رمع وزوة8 عط[ :مولع اننا »ا وصأكادا/ة",(0.,)1999. ل,6007م 69-5 
17.5 .أه/ارأقط نامل أمعصمعو03شتا/ا 51 ,"مراع ع5 1 01 


هت ؟ ؟ 
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6 159أ851800 50لا أقأأم3© اقباعع الأما " ,(2003) ,تعكانانا ,عالاه 70-51 
3م" ا5ناناول أقناأاعع ألما .عنااة/ا 

مزعأة/ا83560-5 لإعمعأعم زمه وملالأن8 ممع عارملالا عوط ",(2003) ,ا ,71-519880/ 
10 لع طناك ععم 23 "كأمع لوع 1330لا عععانام5ع5 لنقلانا 10 0163160عنا 

.الها )عمعمععقعأمه0 أهده لد معام 

مامه غطا :كأعوعم عولعاللام دكا ووأوةصقالا ,هع مأوعغ]55:8 ,(2000) .لا ,ممع 2-1 
56 .ومامصقاط عومقظ وصدما الاعاممه أتتنأ5نا0| 300 عالاأعنتأ5 لنلرناط أه 
3 .اأمعصمع050 دلا 

أقاأمةن مقصناك دأ أضعممعأاق5عنلما * ,(2001) ,.ع 2اناط5 للمهطانمل0ناعط 3-١‏ 

6 ,18.ام/ا. نالع باع عاممصمعط "صضومواعع ملم 

ماع11 1/3529 "قأدع ممعاعاع/1أ1 000 ",1999 ).ث. ,كنا هطأاع/ا 300 كاركةمهط 74-1 
.1.4" .15.ال/. بنع أباع كا 

01 اقصناول " .0 قصة ا مه لععاع لع " ,(2003) ,لق أع .لط ,لاموع 75-١‏ 

1 .28 .املا .ععمعاه5 وصوائعا: 143 آه لإمرع0ومم 

5 ,'"ونألاه0 عم 3065مقل 118 " ,(1976) ,.ل ,أمانرنه | -76 

ت “ناه إنرات© 

5ن 01 ألمع80 1/1339 " ,(1986). اب 3 [صصقصها لمق .لا رصقصهماأة>ا مع/١-‏ م 
.4.هلةظ ,11.امل/ارظابةا ".طععمعوعظ وأوع 5151 ذا عمعرممممملعم 

1303681011 كأولآ ,ع3276اع601 01816م1ه0 " ,(2005) , ومهطكت لمة وحه/لا-78 
.5 .12.أمث/ا " .عمادة1/130ا أععطد ععمقاة8 ممأ عا أخْ 5131015 

01 [73اناول أقصمأأة متعأاما ,"لاااءأوعأه51 ومالقع ا * ,(2003) ٠١‏ رصمكلامن !79-1 
2 ,2.أ0ل/ا " .امالتقطع8 [قمه 010301221 

516 ,"لقتل اقط للأطقعط لعدرق لا , (185,)2000!, آقطع" .عا ,لمت || ال-8 
.الال ,3و3 اا ععمقوداء 


0 ,.5ع16ناه50ع1 035اناط 01 1018 1/1300 بشعلا م " ,(1998) .نا ,لاءارالا-81 


/11 3 /اانااطع ع -/[31 اقول .للا باع 7855 أ5لا8 
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مم5 ,"أمعمأتصمهك ععمعأامم مره أقأأم3© اقنائعع|أ018! ", (2002),.ناره11انا-2 5 
.0.39 ,بع أباع أمع رع و1353/ا 
ومأوقمة11 :أقائمة0 أقنناععالأما ع1 " (1999) .ار ومءتاممكلا لمق ث ,ااعطكات/ا-83 
نا انامععم نه علاأامعمد5معم ادع انمع هط 16 مع المطنا5 عمموط ,"عنلقدع/! 8١‏ 
كارو لابلاع لاا بويع /المنا /ؤأأن أرمك 24 , 200011 
ا " (1996) ب.8.نا)4كاةم6 ا .للا لبصقة0 .م .5 ,اأعمك .ث.الا ,021دناه 84-7 
أمعمرة ١/1303‏ 015 باممع 6030م معءمخمممرعم جمرأع لصمة أمعمعوقمقل/ا 5ععع نم85 
019ا, 31نامل 

مصادر شبكة المعلومات الدولية : 1>1ال1؟اع | ["| 
مومنلا أمعمامماع/ع0 16 مووطء عاناأمععء6قم ",(2004 ) ,عاناأتاقما ,عتناأضعوم86 -1 
أمعمدواأو5عباما |12أمةن) موصن ل 0[ عللزة عط أمفمع!ناموة 116‏ ,18دناأو/اط ,أهاامة0 
01 ).عع امع ععم. بببنصم// :مانا مرمعة عاطماتقلة '*مءممصرمعط طوأنا عبيععااعم 10 
00٠‏ . 
عع ذامع ارملا أمعااعملاط * (2006),ع1656أعماحا ه2381 أضة 00 مومع عمو ن ]ال-2 
بصغط. أعوملا أمعااععاطابع ,ابابلا | مقط صم عاطدائددمق. ,'"اأعله/ا 
511031 من 510 بعصوط 15ا أططلالا :مموأذأالا 6أوع121أ5 ',(2000),./ا.ث ,لمم 3 
,88 5/ 016. 105. /لالالا/الام/ مالا ممع عاطواتويم "موعأاامه عقلكا أمع زممط .امع ز0ما 
"عرواء قط التعدعععنا5 أقع 1ت عغط[1 ومألصقأععلمم 20020 ,. نارص أأولامٌ -4 
لطغط. أمع1]685173030نا0 10131185 ا// :ع1 ١.‏ /لالالالةا/ : ما موعع عاأطن انمثم 
مروء 1 ملتطورع50ع ]ا ءأوة5151 04 عاه 158 ",(2002) .ا بقصات© لمق كا ,ااه 5-8 


. لالالالامالا// : ا نمطم عاطذانقلمث ".متطةيع30ع ا وبتودم جح مومع يعادع0 ,مملأودأامة 018 ١١‏ 
لوه 00. أ60 


الباميقي ياي صرمعة عأطمائتونام "أمعمرمماعناع0 ممأة 0108012 " (2006) معععةللارةأصضع6-8 


مع ممماعناع ل ممأ اصة 19م / لكا الال 1ه. 3ألعم أكاأننا. مع // :مانا 
روع أعوها! ح : بزاتمقما " ,(1997) ,معتهكا مماتسوطط ,ععالظ ,كعماعع 86 / 


بمصركنا أتجم مموجط ‏ .للالخللام/ :ا وأاططاتوبيم "ععمعااع»اع 21م 0193012310 


؟ ؟ 


نلا لششلا'ا شا ةقشل لال شفشهشل نا 


رأسن المآل البشري اللسشرايجي ٠ه‏ ههه 20100000 





عاطق اأق/اثم ," مه6 012301 ااام 0 6م '"” .,(2004),. تاراغ وماممع 8-8 
بتقاط. عموعااععناع . لضام تصاخط رمآ 
أ8أأم8ي) مقصناط أ0 أمعمرعادعلام!| ما عأولظ ",(2000 )بكطوقل/لا 300 ولمقطء33ط9-8 


دق دقع ل ل لاط لاشق ششللا الاش قشل ضة لاشط لشفل قشة شلا اطق 


0ل ع اطصالق/لث. "أ8 143623060 5ععانلاموع8 مقصنت :10 لاأعقمعممم كمولأام0 أدعم 
0 . بنارا / :ااا 
010 /أأأةنال وملنأهحمممظ " ,(0.,)2004ا.ل/ا,ةالأدومط ,علتأنا ,ع10,50220نامه10-8 


عاطةانق/ام .*دمائة نامع جوع عاعرولاا مومع ثر نأمع ورمماعنع5 أقموأووع ممم 





/ 65 500 / 6015 [10م/ م 1آط/ نالع 11313310 . ع 5ن . انامفالطا | :11010 

. أمصغط .عع لما 

011 00لا لذ :136131001أمه 05 عاناأانات ذ و5أل|أنا8 " ,(5,)2005عئإا/اا ,11-8119055 
.عم 3 امعارو لاا ومتصدالالا . امماصمم] مقط ممع عاطداتويحم "رورهؤأ5 و5ععمنل5 
5] 20 وألاوقع30ع | ونام 1 عاقع:8 ",(2002) ,5عص ال ,أكا5ل/خزه12-818001 
0م ,5االاقع8 عاطم دومعهج مومع عاو8 أو ألاو630 1 ," ده /اأأاعمبرع روأمع»ع لوقو 
0 عاطق ]أو/اثم, 0 جاارن اعلال0 1 عأالا اهلام زاأممك ) عأنذأتأدما أحصع دمع ودمدل/ا 
اليا نمأ 7مأ1930 55عمعنا5 أمعلأته طامرإعانع 

36111 3أأمتي اقبئععااعاما ملا وقماصباك ” ,(1994),.نأع30ا. 1 ,لاللاه 13-8 
. الامنا / :مط ". لاع أياعجها 

قضطوا ث * ,(2002) .ا ,لناةهطعاممث لمع . 6 ,جرمذاعم :.© ,حصط[اائلالا رموطلز8 -4 1 
111011 . المالا// تصاخط لرمع؟ عامط اوم ".رعل0مع ا عمامع5 رمع روأقاناطأك 

لقا" 10 ةا اع 20 وماياعأطعم * ,(2004) ,لاوع51:31 ممنأة/امصم!ا 0303035 -15[ 
0 6 1طهاأو/لم ".أ أمنأرهمم0 لمث , مولع مما أمعمصعأدعلام| 315نال ألما 
.01.0017 11101/21101152 . الامبعمم] :مااط 

اف قاع 5 ا168ن) 158 " ,(2005) ,لمأ اعلاامنا ممعااعلةا عمأوعم 16-03 
13220217117 إأمناععة عذ5أرمعامع صونأقلصباهع وماطةتاطولوع :لوطع يا 

ملم عأدطخ1أج/ىم 


]610111211 211015/00م 1 أطنام. نالع . ناثداه. أ 5 . الابالالها أ : اانا 
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". معمواامعع عوابمع5 5 قزعءة8 وصلأةصتصلاع " ,(1997) ,عضول ,امهةن-/ 1 
٠‏ . تا د10 . الابما مقط لممع]؟ عأطذ انام 

باط أوااع ب مملأقعرلع عموأن ما ععموعااعء»اع آه 5ع أو رعاء 15-0133 

1/1001 لاط معطو أاطأط .ل0ع, 117 ,دوا ألععمم رم 5503705 51 لمت كأداء مرع:! أباوع ا 
.017ل . ع1 . لالالالانانا// : 1110 . مرمعة واطوائه/ام مولءأوعبالع رعطوأنا مه 555 ألم لدمه 512165 
بطذاهنب0 ممع ود أ2:ه136ا00 " ,(2005) بلاوأط5 عنلا8 300 01055 عناا8 -19 
لإعاطة عناط قمع كذذمى عنا8 .بعصم تماط لصم عاطهاتم م ,"أرعممع01ملم| 

255061311013 . 

2ع ألا معنارط مولع ارمككات ودام ماعناعن ",(1999) بولزأعث ,ع وأططع20-10 
لاما /// :م الاح ممرمع عاطأواو/ثَم "عه ١؟‏ عمع عمأمطمصمعم مث :/00110171] 
مع مرمواع نعل مولع انام »ا 

عاطوانوبم .موام وأاوعأت]5 بأمعمةعو11303] |12أم2ي) 0ن" (21-002.,)2004 
مله . 017 ق , 060 . /نالقاما/ا// مقأط نهآ 

"الاز5ةعععنات (13أم3ي) صوصلل 50503:05 51 عأوع:5]:81 " ,(2004),.-001ا 20 
.001.017 . لنابثالنا // : مألا ممعع عاطدأاأادحم 

واطوائدهام "مأعوقمْ انطهونمقاما رول مرمعع عناو/ا وماأقع:0) " ,(2002 )23-00 
لو2. 0011.617 .لمنلا :تصاكط لمعا 

ممع عاطد تميق" ومتمصواط (6أأمدي معطلا عأوة51:21 " (2006) 001] -24 

| .انول . أل . الامثالاا// :ما 

لصت أمعاقة | مه 1 متواعجم لمة أعقطلث 5 بزعكا 5 * ,(2001) 01013 ,113لالا-د2 
مروء .كمار8. لبمنصم/ :مانا مو عاأطواأق/نشاع ناأانا 0 /301م2011) مباععقع مث ل]ألا8 
3م23 محصنل ح 5 غهجال/اأممممع ودمدا/ا اقأتمة 6 مقصناط * , (2007) 285 -20 
,لامع . لزاوع أ أأذطع . المنالةام// :10 1. صرمع عاطد اتوم "أمأرمعنا8 أمعررعوةصةا/اأ 
امعمعو5 م13 وماصموامط مع )1/0 مأو51131 ',(2005) ,قرع ل ,27-1-011/2105 
.امع . لعا. ارصم / : مادا مرمع بنع اطق أأق ينظ" بأمعاة 1 وملقاع5 لمة ولأ أ3نا60م6 


".مع مع ودصةل/ا 51أأم03 مومدننا وءزوة5:31 " , (1999) عا ,لمقطمع5اع-28 
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"15و أناء الصا ععصعااععاع ومتمصصواط مأوع:51:31" ,(2005) ,|3 أع ,كاه | الالا-29 

مصاط. مقام_غ53/ مأطرعم/ذنا. 5138.00 اصطل .للمتصلم/ :مااط درم عاطداأه حم 

".عونا 01 لقعأ معط1 كذ : أةأأمة0 30ناناط" , (2005) ب705ل0 قم ر5ع10ه30-10 
للو6. 01ل . اللنامطا// مقط مرمءع] عاطدائق لم 

موأؤاععما أدعممعاو5ع/ام| ومأعمقطوع " (2002) مم56 .م ب باأهع-31 
.010.ل8] .نقتا انمقغط لنه]؟ عاطذاأه/ام ."55ع0عنات 

",بطع 21 مه عومعالقطت قغط1 (15أأم2© مقصناط * ,(2006) ,لإأؤناظ بكاصة1ط-32 
.01لا .لتنا // تصغط لمم عاطه1 دسم 

لم655 -لعع !ا بععصعااعملاع عوابصع5 لقة 53165 * ,(2007) ,الطط ,33-5189855 
مألا .عممع اع ملاعع باتاععاع ‏ ببمدييم/ :مط مرمع؟ عاطداتولام “ودتأعا دالا 

مصمع عاأطوائعلة 'عاممعط ومطوقمولا ,هع 5ع امأعصط أاواع" ,(34-060,)1995 
نأا . 010 , لاثمو . لفالاايانا/ / : مادا 

قسنان عأوع5121 عرومعرط نمع أمع متضع مهلا ده ومأ0اأنا8 " ,(35-80,2002 
٠‏ . 030.901 .انلا مقط دومع عاطدأد/ثم "81 1ام دنا 

مأرومقط2 وماأأقطنم51 م13 ما لقألمة 6 مقصاكا وأوع51:81 وأعد5نا", (30-080,)2002 
٠‏ .030.001 المقصمنا// تصخخط لرمع] عأطداأهنحظ". القع 

"01 لمع و3ص13/ /13أم02 لسقصنان مأونكهمئأ5 01 اعل100/لا ث " , (080,)2002-/ 3 
,920.901/.6010. 0/0000 / :مقأ لمع عاطوائاة/لم 

" ومتصصواط عععمكاره للا عأوة 521 عم بالاعع]ع رمعا عامأعماءط باعكا",(38-080,)2003 
117 . مع . 017 . 930 . الاالام ام ] :10لا لمع عاطوأأوثم 

0لا 5136016 101 59أ316نا|2/ا2 0115ع 10 108لا 156 " ,(2003) , 39-080 
مصوع عاطو]انأقينث ." موق أامقن:0 اقعلع2 15 أمعررمماع/اعنا للخ ونأولة | ١3أامهي)‏ 
كاجام . 017 030.0 . للامنامال/ :مط املكطا/. 020.901 ١.‏ للالقاملا// : مزاح 

8 وواعمة/الم :ملطاة308ع ا عأوع51:31 " ,(2003 ) ,86550013165 'عأأأع40-30 
8ع لم مأ وعأرع5 ععاأكأامه0 ه5١‏ "طأأاهع8 10 وتتلصصواط صوءط 019351231 
نمه .اع ماهو . للالفصلام/ تمغط مرمع؟ عاطذاتو/لم. "لإامهذم|1لطاط 5157855ن0ا8 

".60655 أ 6118 لهدمه 231 و0 ",(0.,)2000 ,لامعع10أ//ا 300. لارعكاصناات- 41 
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.5506.010 .انلنالنا// تماكط لمع عاطداأو/ام 

' بأهألم© مقصناتاء أوع51:21 عامظ أه لاعلا "١15‏ ,(2005) .5 .5 ,ع66 42-31 
...5 .لللفلا /تماط ممع عاطوائد/ام 

لذ مه وصتاع ةما أمعمعودصقاا قعع دوع طقمطناط” ,(2,)2006ط6 ,واعانات-43 
. لابالاابالا/ أ د 1ط . 011 11 وطق 1أة/لظ "560170310 ععموا8 ع1 01 م بالأععمععط آناه] 
.012 

معطا أدعدصممماعتعنا مأط5ع30ع ا أوع غ5" , (2003)",أع3 نا أالا. لاا انام نه |أنات - 44 
ابع// نع 11 ااام / بمغاط ممع عاطم توق دععمع/اناعع21 019301231105 ,0غ 0017127 
اطاط أخمع مطمماع باع 5112180160 

واطواتةنلمْ '.مأومساكت لقدملأة2أمةة:0 م0 دعأملا " ,(7,)2004ع09] بصوة 45-3 
ممخط.ع انأأناء أملصكا انار :51 تمتصمم :م0 1101م 

طأونامءط [ بؤأأاقناك ودائهممهط",(2004), ممع زممظ لاعبوعو8؟ بزانصوط لتقيمج] -46 

. 618.م11ا// :مألا ممع عاطواأونث خأمع حممماع/اع 0 031مأوعع01م 

أجمه 2 أمة0 01 علالأعع ]لم أه 5أامأوألع:2 * ,(1998) .© بخرعطااناا ,عمكاسح-47 
إجموأنوعءنالع مأ مملأأقة55أنا ".35م اعمط إممطع5 طوزك وممصم أصع م أ تطله0ا 

أ 815 /اأملا 51966 لمق عأنأتاعصا عتمطععزامط متمأوأ/ا صه أقمأك صاصم 

لالع- اط زا-اه60ا56 // مقط ,مع اطخانق'اثم 

1 لصت ومأنءأبامعث , مع مط و1303/ا ععرم عازهلا عأوع:51:3 * (2005) بع أرعطءع 48-0 
ظ لامع . 1ن لا , المنما/ :مانا ممع عاطوائو/لم .أمعاتا ما وتاأماع! 
ورأممإع/اعن] عصروع 7 عرولا +ماععا8 كاعه مرعناز09 ",(1998) ,.6 .ا ,مقلطحاء 49-1 

// :مانا ممع عاطوائقعام "صه 01930128 إقامعه 21 موع ع أالاوتأتما عأوع51121 ا 

آو اممطء5 ,1591 لقصه ل دمعع 0 صق أمعصوم ممما " (11,)2000جع ,30/1 ل-20 ظ 


. الاماباي// : مأاطا ممع عاطواتدف علمأواع؟ 0 /أأو]ع/اأمنا ب" امودمعط 511655350لا8 


,مقط أرقو تأمعم.010/ لاق صة/ !1 كلمأواع!. أأها/! 
. الاللالاا/ :اانا صرمعة عاطلوأو/اة ," وماصم3ا8 1 " ,(2005 ).5 31-25 ظ 
طلز انماع 0 
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53 ابا إأعط 1 مداع نا ع0 اأرامعياع تمان | ",(1979) ع انما .عارمصطهل-52 
.لمم تصاتط لناهع؟ عاطةاندث, (2006) ,لالعممالاممع معط عط ! روألعمكاع//ا .لعع لم 
2101 855عهلاة أقعلااك عطإإعااع اماع19 5دعععناة أوعتاقه عطمراعام 

ث8 أ1/65]77| /18أأم3م) 7327انااط "رز1998),. ل,003100] ,داه أ017135ل-3 د 

0 م 7أأماعم20-0) عالامومعع زوع ماق أصة 00 مم5أءرة :م حصحه© أقحه لق مرمعاما 
ألا .153618.010ا. لفمنطالام/ تصااط حرمع؟ عاطدأأق/لم .أمع زم مإعلاع نا 

عاطم اقم "عاقلا واظ عط ا ,اةأأم02 1 !م 51216016 * ,(2005) .كا ,امل -4د 
. 501.010 . للالقانا ]| تصااط لم1 

7 8# أطة ةلثم ," ألاع77اع]نا835 1/1 ع07300ممرع ",(2003) .لا ,لقططان»ا-55 

601 . قع أكأعمم عع نص لمع طا:ع// :مااا 

85 ...ا ,'" ألاع تلع الاققع1/,ا ععمقمنممعط ماوع أت (2006) قطم8 أ 56-1 
.1 ,801311 . للالنصما/] :مألا تمع ع1اطداأويثث. عاانا ,أمعرصمإعناعن] 

083 مم :مقاط ننه عأطوائتظ'عممعااععناع " ,(2006) ,تامأمصصقط ,لاطاوع)|-/ 5 
.ع ألاءلاع/ أكا ابم . 010 

'18ناأاناء 3508 معط طولط لم ووائهع07 م16 مم51 معلاع 681,3811/,)2004("5 58-1 
لاط تاعأ5 للدم ماعناع نأ5عع]نامدع] .لنالفتا //نتمقط حرم عأطدأأعام 

,2100655 711امماع/اع نا مأوع51:31 18[ والأدعترعام ما * (2006) ,مناه:ة أال/طا-59 


6011 . 53ن-1أآأ. الاللالانا// تصقاط مرمع؟ عاطدأأقام 


".06أا 7855 أكنا8, أهأأم23ن) 32تطنالا آ0 علالأععمقع2 " ,(2005) ,. 3و0 أاطواةا -60 


عد لشي يلي 2 يتان يا تك 
نم" امع مه اعباع نا عن انان 083612306081 * ,(2005) ,1105هللا لإامذاا-1 6 
1أا.ع]نا أ انا 1010211231101: // :مط رمآ 

انال موإعناع نا م1 5لزق/الا عباع-" , (2004 ) ,نمأأواءموكم لوللا لإحرقا/ا-62 

لاط عانلأاناه221101أمة وام عا :ص3 .عضا لمم عاطقاأويلم .'عاللأانان) 0م01 
لمع . 010 تاصق ارا 

0 عاطشالو/ام "عا انان | 093512311003 '(2006)" ,300313,02181 63-1130 


8.1٠‏ ]نا أناء/ لااطأ_ونه. مأعطامع تمع و03 13/] . صاصم :مقاط 


171 





رأس المال البشري الاستراتيجي.......... سس ا 











موأ #ه 5نمأء 23 الأوقعععناة اوه 0111 أطواع ع15 " , (3,)2003ااعمعأرداا -04 

. لالطالا / : اط ممع واطواأقام "موأأة2أمتو:0 ومأألكا:ةلا لصة 58|165 6 عمة ممعم 
.كلام؟ لإأاقطء عط طرزع الع 

انع1؟ //:مااط مرمع معاطماتو/اث ,' وصتصمواط عأوع:58 غ15 " ,(2006) 6, 65-1131350 
أع50.0 

]| اث" . وناصمة|ام 0018لا مأوع:51:81 * , (2005) .6 ,عع الداع زبتاج || -66 

-, اوه .604 م002 8010 0/ 30601.60 6 الاللامنا// مط 01 1 

ممم روع روا8 ألأمعمما ,وقاصصقام مأوع]5]:35 " ,(2005) عم 63 رقنقمرق لطاع 67-1 
. الالالالةا /// اجا ممصم عاقطد انث . "نم23 أام 0103 

مغط. مدام_تو/عع0_موام. ونه.ماعطامعمع و1302 

ه : ع1ناءأانات " ,(2006) .شرع رامأة1ت , .ع بقع 1 ,عع روه اا -68 
عالاأاباعا:ع //نع ١‏ اليكل واطماأويم ".ع بااامعمورع5 (31أهأ/اوراع 8 

مطغط. ع باأاعممورعم هلطع 

هط[ بأمعممع 30 صداأ /1أم03 قو0طتال " , (2003) 06605 لقة ععمععلا -69 

,لمع . نألكصمععععرع اا . امنا / :ماخ مرمع عاطداتدلاث '(. /الأمععممرعن] 0005 

الالاناانا// : دالا ممع عاطوائقنتظ". /اوع5131 ولاثة01 " ,(19935) .ا روعع6ء ماص 70-1 
.01ح . [آلارام0 

ممعم واطواتدييم ".مواظ أقأأام2ح محصننا عأوع أت ]5 ". (2002) ,ذدذظاط- 1 / 

ممع .عاممعم فكفل! . اعصلا// :مانا 

هعط[] أه عومة!0151) عط »© ماأطةرع30ع ا عأوع51:81 " (1993), .ل ١‏ !ا رممواةل-2/ 
مصرمعة ملق انح ننم" . مو نالأ 5 ممعع5 ااام 

, رمع , دم لامطعة 622115 .لنمئصنا // :مااطا 

بؤأذانط2أصنامء 6م ممق غألة سرددةدعمْ أقأتلمة© مخططنالا ع1" ,(2002) ,اللا 13-0 

ممع عاطواأة/اث, دوع أراعا/ا مصخ ,3705ل0 م55 ,رمعأادزة ,(أظفناا) "عارونانا عدومت ]ا 

لمع . لامومامه . /المنمالام/ :مانا 


صرمع وأطواتحينث". الاأ5 516085 1131م3) موصن 01 513003105 " ,(2002) 74-02 
, لطع . /01 0 . نام 0 . /لامامتام/ : م11١‏ 
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/[/م:ماط ننه عاطق اله/لظ". ععوعااععياع أه العلا عا ," 2005) ,لضع 1 ,كاء75-0"1 
للمن.ع مجع جرع إاع ملاع . نينا 

(إلتصغط ننم عاطقالقلث "ولتأضصصقاط مأوعأهئ5 عمط علأنات ع1 " ,(021,)2004 -76 
أقأه | لقة عممع |أأعععع ععمومروممعمم " (1982) البتلة اقلم ,. نالرعاعم -ررم/ 
تممه كرابما بلصصم/ نصاط " ممم عاطه نمم .أمممعو3م1/83] بؤأأاه9 

لاطا .ع 37 لمم أرعم/ 3 اعمهل0 

[ل:مغط مذ عاطوالو/م "عموعأاعملاع ععموصرممع5 ' ,(2006) ,لره1 ,معاعم-78 
١ 0‏ كاص 1 ألؤلام ٠.‏ تيتا 

1 15 13111 1303021972101/ م10 5ه عام غ15 * ,(2002) رع بأممحممعزم-79 
نم .نام 2/ 57.ولأرامع0لأ5 مومومءط ومكامننا ذذ5عوأ5نا8 ". أمعلرحعو2م دالا 
6017 .11 أناطا. 012 1 . /لالقايلا// تصاغط رمم 

". وتأضصوقاط [3أأم2ني) 7315الالا عأو51216 ' (2000) 62 عملم دعب انا عاممعط-80 


من بايا حا ببتييق | مار رمم عاطدااوييم 


|6553 [13أأمة 0 اتناعع ااعغأم!" *,(6:309,)2002مق88 .م ,5005,60117130 -81 


.| . ناملالا / :مقاط مممع؟ عاطنااع لم 


ب آلاأانان) .|01036123010113 وأ ]أوأناوعث لمق 5غ واع/1 ",(2006),الاةط,ر5ع 53061 -82 


.آ1أ1]. الللامم/ مقاط له عاطدهالونحث. ود اناقده0 5عع!لامدع5 مومماناتا رعمرع ارا 


© 05 1861168م 300 ألث 8 !ا ,عض أامأءذانا طاقاط ع1 " ,(1998).طرعومع83-5 
لنه]؟ 18ط3اأقيتم. و3 لع اطناهنا ,كارزه /ااع لا ".مم23 1م0103 ولأصنقع ا 

1ع امم :لامع" ,(2004),.خانع 03 لمة الأرتمانا! .ارصصوا/ا. 8ركدمم مزه -84 
59 كام هطكازو/الا ععدعااععلاع م1 5عمزاعل0أناة :213|15:ع1131 ممأأوعرلع 
".مأط5عطممع اي ومطوألاطنهط عع ضذالخ ".عع ناموط لمق بارمعط 1 

لقالا ثم ووابمعوع2 ,ا8أأم02) لق تصنالط عأوع]51:2 ",(2005),. الاأرصص اا )أ85-500 
.1701115161 أعأقطقاأ. الاللصدم/ نماغط لممع]؟ عاط دالديحم ,"أعوهم أهمه 31م 


0 ف اطق أأعنثث, "5130503105 [اع70مأوبات وللأا5” ,(2007) ,5عام513 -86 


.عن الع 5 اع10مأكناكت 10 معأ5 2:١7‏ . /لالزالطام/ : اانا 
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//ضنمااط مله؟ 363(16ا1نق/نث ,'|13أم03 030]نالنا 6أو51216 ",(2003), ل) رلطعياع 87-51 
ملشغط .06 . ممعم . ناا 

أعله1/10! افطع ١58‏ ",(5,)2006عع]نام5ع ]ا معر2 لمق أعلماًا ععدعااعععياع ع1 -88 
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رأس المال البشري الاستراتيجي 7ا0شظظ2 





مفهوم رأس المال البشري وأهميته 

المحور الاول: مفهوم رأس المال البشري وأهميته 
200 555 رأس المال البشري 
| قاضاء أممية رأس المال التشرق 
: مكونات رأس المال البشري والعناصر الأساسية 
1 الفصل الثاني ظ ظ 
رأس المال البشري الاستراتيجي ظ 

المحور الاول : التعريف وألاهمية _ #لسة 
المحور الثاني : التطور التأر: 55 لرأس المال البشري الاستراتيجي 


| القفصل الثالث ظ 
أبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي ظ 


| القيادة الاستراتيجية | 
مفهوم القيادة وأنواعها ظ 
مفهوم القيادة الاستراتيجية 
عرادل التقظيظ الامكر يق 
نظريات القيادة الاستراتيجية 200 
| أدوار القيادة الاستراتيجية 0 
| تطوير القيادة الاستراتيجية 
ااا سس سيا 


1 ؟ 

















واهميته 


























الفصل الرايع 
تخطيط راس المال البشري الاستراتيجي 
اولا: مفهوم التخطيط الاستراتيجي وأهميته 
ثاقنا #قطوات التخطيط الاستراتيجى ومداخله 
ثالثا : تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي وأهميته 
| تطوير الاستراتيجيات لمعرفة تلك الفجوات وعلقها 1 
| الفضل الخامس 2 20107 
امتلاك المواهب وتطويرها والأحتفاظ بها 














ثانيا: تطوير المواهب 


. هه مه مه د ور سس « جببد 


ثالثا: الأحتفاظ بالمواهب |0 ام 
الفصطا السادس 





أولا : الثقاقة مقهوم لغوى واصطلاحي 















رابعا: تصنيفات الثقافة التنظيمية 
خامسا: الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 0 قن 
منافسا الإجرانوات التقرذيية الققاقة التظيمية المويجيية شحو التاق 1 
سابعا: تطوير الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج ١‏ 
ظ التصل الاك 1[ 
العلاقات التنظيمية المرتبطة بابعاد رأس المال البشري 
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رأس المال البشري الاستراتيجىي.... مم سم عم ممعم ممم ءءء 






















المحور الثاني : عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع أبعاد رأس 


تفوق المنظمات 


؛ مفهوم التفوق والتفوق التنظيمي وأهميته _ 


التفوق التنظيمي والمنظمة المتعلمة 





بط ١4‏ | 
0 1 / مه 020 
المحور الاول : مفهوم امثلية الاداء ومتغدراته ظ 


578 ا 1 
المحور الثانى : مقهوم التطوبر الاستراتيجي ومتغتراته 
| المحور الثالث: العلاقة بين المتغيّرات 






١ 78 ظ‎ 


ئ ظ ظ 1 ا 0 
الفصل العاشر 
الجهود المعرفية السابقة والرؤيا المستقبلية ش ظ 









هدا الكتاب 


لايمكن أن يتم بنأء حضارة أو مدينة أو حصول أي تقدم فى 
عالمنا بدون وجود الانسان كحقيقة كونية أراد أله لها أن 
درك حقيقة الوجود وتنظيم حركتها بما يحقق فلسفة العيودية 
والخلافة في الارض 


والانسان مورد ستراتيجي لايمكن تعويضه بسهولة فأذا 
كان يناء الحصانة برو ة أنسانية فأن الاهتمام برأس المال البشري 
فريضة كونية كلما أستطعنا أن ندعم القدرات الابداعية في الانسان 
استطعذا بناء مؤسسات ومجتمع مستقر ومتوازن ٠‏ من هنا نتسائل 


هل هناك تصور فكري عن ماهية رأس المال الشري واهميته؟ 
- هل أن البيئة والنظام يساعدان في تطوير فدرات هذا المورد؟ 
- هل هناك و [ 


"لي مجامعي في أحترام قدرات 


. ل القوانين والانظمة والسلوكيات قوة طاردة المي "الس ا 
جائرة + 2 


الاستراتيجى ؟ ١‏ 


هذا الكثاى / ١ ١‏ ظ 11 [ غوع #6 : 
0 > يجيب عن هذه الأسثلة وأسئلة أخرى في غاية 


الشاشر 





